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奶刊干1922年的 S 哈捧商业评论 t f I lfirvanJ 
Rt-vicw - I \ MK J - 廉峰錄宵'拳 BE 爲赛志隹 • 
志，80多年来， HI 1 R 始终致力于发《洳传皤 工商贅 
项鑌域中華磁 货的 3想理论，現点和 方浹. 浓助， 
琿者们不热吏斯璀 t ， 旰阔惙 遒应 t 化 .■ 与*# 
代共进，在 ta 儺#对妗济营理类期科的调裔中， 
HUR 懺读 #遶认为 是因阵 贄琿铒蠘中 “ ft 杈 
職、 鹹 有思坊 tt 、 鼉會阶 值知嫌为缺特 M 的期刊龙 
-* 它的枳威 M 椎教比#名事二的擗刊*出 T — 浒* 
HHK 之所以能狄待如此之 肩的赞 是 b 其沖碑的 
定 佺亏寒 一洗的作者队 怙細 高结次的谏#柯鲈 
莘开的 • 两 H . 遘过在111识上戳广 I 的伊赛夫公甸 
的 to 遘*，也可以从*—个折敏出 } I 1』. K 在窗來 
的巨大取吶为 * 














( 哈呻 an 讪评枪 9 承浩，它的陡#是犮拥那些邛 
以魂宠今后管理塞找碡重要思 想. 共94传达 
a n * ii _ ik 时削关 ia 眯工昀贊甩珣城中策柄、 
鼉 ㈣ 沿的研究和京:践的 发钱. 甩期杂患蚱将美有权 
我衲嗆性和玎__ t ; 吶今砬岗业发牧方匆的文 a 
*# .铪逢者. HJ 识中 w &的不是#冉的新』】，而憂 
具有创新性的管进甩坊和理念，当今的 管理幘 英们 
巴#洱轉飽详的^•浼代中相' '技心 毚笋力 ' “電 
争战略的 s 种力量' u ft 禾嗶炸"和〜 f 街汁分法" 
苒呷创性的营珥 理念. 啪丨祐先发 f ； 在 I 1 MR 上的. 
旱在 W 7& 年，#耳各地的读奢们枒从 ■ IliR 上了解 
到了 w 馆患阵速公路” 的輟 念，他 #] 妃其俺甞 
地會 sij 了今弋 ft 皮 f ，苽乘的 p k Wr ^}, I mk 的岛 
—期 ■保特着这种岬威抟 和抑嚙枓.粕啕井 捎劫有 
全球管呼实抖的发再. w 漢当的妁这期杂志，片-便 
芍以 明夭， 明年甚1 id 年以 后的嘀 爹奄蕈 

t 呛峰商：&评论*的惟 ■#, 霉曼芾 汰在管 理实联 
申的 f 4大公句戍相织的铕毕# _以及亳拔蚨仟嘗 
的、仗鼉各瞽襄女学的资滞教！ t 和管坤 咨珣夺束， 
在本 i 苇中 • fr 会戈現洋 I 大#钱的々妆， 如® 识 
杜会和知谀贄呼的开山羼相浼# * F * 苹#杏，臂誶 
学的#： ft 虡亩人妗_ * P * 科管扇学和齙放廬论 
的权戴 f 叫-蚵，他格 * 战畹贅「 I 大呻 If €尔，舟 
時#熟难的名字、邛 iifli 谦士■填_平可胜徼， 

相对十孩1%杂患商會， Utr^M it * 妗是# 
t 鉀 _ c 拓的叫伶&收\. 畎高 的聿历、也，年忟 








Kf If * ^ ' 

他们楚今天农明天的两 4_ 秩和翎袖，有#也烈的 
进取心軻 t 任感，网时 也圯鼉 具竽笱衹情和学习能 

力的 AKU 

由呛俸帝#*出扳社编辑出版的这奔达栖，按 
专觀 荅箪了 20 世纪即年夜以来发丧在？爷竦 _ 业 
押论9 t 的掮#之痄，以及终年巳氕但仍峋 wm 
貫引吊的挫•之作.管理大师 iri M 铯的灰察力和免 
_♦慧的軔见 * 以義作者们_干奠背 *4# 搿表现 
H 1 來的_ 1 •梅的呀究思路和勺究方法 ， t 不令、 
太开唭葬.中 W 人民夭学出坻仕 A 进这在译丛的初 
耗，扰鼍让中闽企妝 霁和甘 琿学私的传贲们_ 躲媒 
免机会读钊世界级骨理忮昧们的诹則咋品， 并通过 
了輕 和掌押这电鈉沿的理 .fc 和 7 存洗.在文 M 中榷索 
相总结的殘 I * 較训 * 走出一条中 ill 企 it 吩快迖 
成普杜太±路， 

中3:人民大学出晛枉干1的 s 年开始由版 
商炎评论 S 锖抟 诔丛， 芏今已 出执 八铒 邪埘 1 在此 
期间，广太读實对遠杳书给予了铒犬睛龙今我 
们叼 时也 唯玫 tn 不敢有 铨电忪 _■ 因术3爷 
&喊供哈 布商学 埤出版公 N 择年出 《 s 岵 w ti # 出 
所以也收呷拗較长.莫寿|逋及内文设什也亿次变动 ■ 
4 Rf ] 輛*暹铸 • 寧龙上 ■ 在 进行爿 嗨串轵的过枵 
中，我们认为中的每瓤 文苹 # -1 暹迕典和角和之 
件 i 间¥ • 我们也略，砷 T 幘金■拓的 #■ 松访■阱 
U 我们下窀块心时此蠡书 I [柄螓仃"、枨要 
广*馇#多年乘的反瓣 t 見， f 斬螩杆螓镱 XI - ; 










創並精神 


另一方面，修订书中翻译欠妥之处，将这套'书以精 
装形式出版，统一了装帧形式，以求奉献给读者一 
套全新的、极具收藏价值的原创性经典著作。 

需要说明 的是， 在出版《哈佛商业评论》的同 
时，我们还获授权出版了《哈佛商学案例精选集》 
中文版及影印版，以及代理“哈佛商学多媒体网络 
课程”，成为国内惟——家同时代理哈佛商学院出版 
公司三种产品的出版社。我们希望经过努力，奉献 
给读者最好的产品》带给读者思想上的启迪，使读 
者在工作繁忙之余能感到阅读的轻松，并为其提供 
工作上的帮助。能做到如此，那就是我们辛苦工作 
之后的最大安慰了0 

在本译丛引进和出版运作的过程中，我们得到 
了 全国人大常委会副委 员长、 国家自然科学基金会 
管理科学部主任成思危先生的热情关心和有力支持， 
以及哈佛商学院出版社的积极合作，在此谨表衷心 
的感谢 . 

请联系我们： rdcbsjg @ crup , com * cru 


中由人 民大学出版社 
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在中 P 」， ■■创 ik " 皂在 R 络侑患时代寸成为耳熟 
繞详的洗行询的，在风掩投賨这个全新鳃悉 的轚响 
下，大幸开始允许粑年铒学生 ft - 学匆 
始培#術世:赛_百万富翁；进去实力 德厚的 企此开 
始设立軋玱役赉泠司 t 噼 h 哜犮明成 f - 岣料技工作 
賓纷 纷寻找找资哀 I ; tj 外成睑投丧公司4感觉钊了 
中 P 」 诈场上的钊 I 商机■……一放柯羹的靶期 J 在味 
卷中国,大地。 

然而，负險找进锄 ft 毕*躉新的_业赛诚■凶 
内对它的错究和实玫尚 T 深入，尊资-投讲、垣营 
……刎 々的每 一 士怖 充我 #到轉和坆坷，土磉簧的 
幀咚汰有氓功的 a 也寅\晚的。麯句 • 我们应诚肩 

_蛾鬌界，在成功叫年的背后_有耆更容的失 

弗些泠士 4曹 I 了枰络梦呷又终旳 c . *： #1 ^.m 











扪所來历的事生揸政至少给了 fMH 三 个教训 5 —是 
赉 if * 二是杳本,三是价■個褚女 商业饑 争设 if . 
冋络行虚鬌鼉很年资 if T ^ T - 1? 4-1 fi 好卸 4 在没何 
任何齑，的愉况 " F 起家的 * 困此. 他们 R 有一条蝌， 
即就适直推面蛘市丧本问角实质上杖是资本结 
构问蟪 * 一口- 公司珅 货巾资本茫全按 * M t * 財势必 
会抑例企 #的来来戈埤和■创商机 J 树。 崗 进楱屯釦1 
没有设计多神价憮链—长期 S 相一 卜价傕铕 ■ 
%中啡埤价 Ct 锖 K 峽， 又对 环境的电变初暴劣鮏坫 
计不兄_ S 而遵遇挂析便绝非塒然。再怜，-砝和 
创企业逋#的 ■呀黑 还在十 • 封 ft # li 创 it 枋啤 il 管 
太绅■攘 校入* 而从来仔钿苛瑰現金邊入 + 茜.此_终 
难以按 ff 期筅現翁好的舄资> 

失軟的结轸教训是嬸痛的,在刼识蛵荖和掊患 
tir 会，级 it 明.穿要 ISitl 的薄气和智蕙，也 ffrft 
备必螫的匈*刼 iH , 这件寸陡在讀 毪成 功的瘙途上 
，走零路，少受狴 tf . 在削4蚪兼 7 i 玢的中充 . 蟓 
爹也出 4 t Y — 些令英中+企也哟止的书碴 f 侄华耄 
这些作#缺泛在这 t 诔城中的实故憮侑姪明 
的況入妍咒 + 永电啣纸 1 谈圬的味龙 』 呀以 * 我 rr] 
帱 if T 遠本有美則 .4 k 枘 * 哈 陣嗶止 评洽》电共，希 
里对？ l 陆授 岑策耜 创世 ★ 们有斯_汾< ■■丸为兔扪啕 
倒 J ： 褙麻， 

w 名毛义，这本 * 刨止辆神？是右匆创业者亏 
的改韦所龙_ ••郜 少尹' 恃栺 帅些 軚署企 ！ ii 的升 
M 者，^ t ^ I 卜 ti 的的 I 捧^ 1 T 者的 i r J V 喙忏速 • 










I# ff Jtf # ^ 

电 JH 时刻 》 着专电扣学可*定 一锊 乐 f 家 级折技 
和按 受任何街毵战的人， ’ H 域来块多的&并办 
了 t 己的企也，飞邊发《的抒濞与 n 瑚宽松的 fi # 
环埯为创业#扪抛供了翁所来有的机会.然闹 * 尽 
营开办一家企壹听起来是激动人心的* f 埂好—家 
企业却远#弗么简电*创业#要， J * 方方面面的 K 
錮- P , 磬制定我略*又堆确定实拖方* i 旰壓把择 
僉* 的方向 ，X #控制籽企业的发鼉速瓊，事实上* 
有很多创也者疋瘐 f 有关硏究表铒 ■ 呼使 1： 

在 u 洛产” 切曲者 的朽方发达®家、禆边如％的中 
屮企业4命也不超过 J 0 年 ..® it , 如何醮子企4长 
久的毛命力 * 缔埯爷磚公岣 * « L 成寿枨在利亚•罔 
前的 f 大灌确，本书针对备柯各 J ; ■的 企蓋 先歩_ ■ 

探讨了中-关开射麥此的祌种话拽+堪梓一本实坰的 
倒虫攤作指 

本軒戏承的文拳寿 t 令螓询也评论》中羊关锄 
处的<1廖论 H 体丨《!着剞 ik »坡的#練学 f •威鲥 
妃实务专家 ， 肉而对釗4的_ ：« _奇深耙。这呔文 
* 分钊从对刨壹的基本押 W , 起营 卄蝴书的庐与 ■ 

射 ik 战唓的匈 ifc - 不間皮 衹碘段 的喊句 U _ 

投4家_战略和着疇、# t . 请金 押嫁和 初訶将 W 
味怜化力 衡尨苹 犮‘而，从卩河的帘度篆 T 
创此过程中的不同问鼉，相僉创 it #的芏碎霉罨 * 
龙初少 ■# 们攘悚蕞 . 必臀、 flt 实「 [扣鑛 叻肩的 K 方吏 
|4,持畤 ■ 木，迅谈刹 f 釗 it 4味中的 ■ d ^ 
地赶验 * 气饵射业#们〖曾龙-皞#打的% t _ — ■ 










剑精神 

观点，都是他们长期研究和实践的结晶，具有很高 
的借鉴价值。前述的两种问题，在本书中都有着重 
的体现9我们相信，阅读本书后，读者应该能对创 
业有更深刻、全面的了解，同时又可以在一些创业 
的关鍵问题上提高警惕，避免重蹈種辙。 

相信这本兼具工具书的实用和案头书的亲切的 
小册子，能够带给你不少有益的启示。 


本书由沈浩云、张世伟负责翻译，杨惠萍为全 
书的文字校订做了大量工作。由于译者水平所限 * 
译文如有不足之处，敬请读者赐教。 
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域个创 * 者都必须 

回答的问题 


阿码尔 * 毕海德 










作者简介 

阿 玛尔. 毕海德 (Amar Bhtde ) 

芝加哥大学创业学客座教授，此前在哙佛商学院任教。 
他 曾是麦肯锡公司的高级管理 人员+ 还曾任 E . F . Hmton 分 
司的专营贸易副总裁。 他是负 责调查 1987年股市崩溃的布 
雷迪委员会成员。著有4论政治与经济状况》一书.曾在 
《哈怫商业评论》、《华尔街日报: K 《纽约时报》和《洛杉矶 
时报》上发表数篇文章。 他撰 写的关于企业治理的著作包栝 
发表于《金融经济学》杂志的“股市流动性的隐含成本”, 
以及发表干《应用企业财务学》杂志 上的几 篇文章。 


内容提要 

将产品线多样化，全力以赴，聘用一名专业管理人员， 
控制固定成本，这些是创业者们在创建企业期间获得的一凼 
建议。为什么都是些直相矛质的建议呢？因为在新创企业， 
所有的决策都是不成熟的。 

阿玛尔 * 毕海德根据其8年来对几百家新创企业的现 
察，开发了一个三步连续提问法 e 创业者面临大量的机会和 
问題，必須运用三步连续提问法来分清其中的轻重绫急：我 
的目标是什么？我是否有合适的战略？我能实施此战略吗？ 

在创 Jk 者为企业确定目枯之前》他们必须确定自己的个 
人目枯。例如，他们可能想要某一种生活 方式， 可能想试扮 
技米，或者想缔造一家长寿公司 D 只有在创 i 者明确了自己 
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想要从企 ik 中得到什么之后，才能决定应当创建什么样的公 
司，准备冒什么样的岚险，以及战略目标是否明确等。 

然而，出色的战略并不一定能出色地实施 D 如果企业的 
创建者没有雇用优秀的员工，没有吸幻资金，没有在组织的 
泉础结构上进行投资，没有塑造一种与企业战略相适雇的文 


化，企业仍然可能无果而终。 

企业刻建者还必须考虑个人角色的演化发展。如果创业 
者仅靠“放任自波”的方式，企业是无法做到自我维 持的。 
早在勾勒未来蓝图时，创业者就必须把公司当作即将破产一 
样进行严格管理。他们必须不断地获得新技能，并 不嘶自 
问： 目标何在？如何实现 B 标？ 





_ ^创业者每年创办的成千上万家企业中，许多企业从未 

启动过，另外一些则在经过一段辉煌之 后， 以失畋告 
终。 

有-家度过了 6个春秋的调味品公3吸引了不少忠诚的 
顾客.彳 n 销售额却不到 so 万美元。该公司的毛利润竟不足 
支付其日常管理费用，更不能为创建者及其参与业务经营的 
家庭成员提供足够的收人，进，迮的发展需要巨大的资车注 
人，但投资家和潜在买家对利润微薄的小型企业不感兴趣， 
而 家族已 经倾其 所有。 

另一家新公司却利润可观，发 m 迅速，从远东进口新颖 
产品.卖给美国大型连锁店。该公司的创建者拥有几百万美 
元的净资产，还莸得了 “ 年度优秀创业者奖”提名。但该公 
司的可观增长迫使其重新投人其大部分的盈利，从而为企业 
不断增多的存货和应收账款提供资金 6 而且，公司的盈利已 
经吸引了竞争对手；在利益诱 使下， 客户开始与亚洲供应商 
直接进行交易.如果创建者不尽快采取措施，企业迟早要倒 
闭。 

像多数创业者一 

创业者每天面对的问塄会使 样，调味品制造 商和新 

多数管理者疲于应对 颖产品的 进口商得到了 

大量令人困惑的建议： 
将产品线多 样化； 全力以赴；通过出售股权筹集资金；不要 
仅仅因为形势糟糕就冒险放弃控制；授权；果断采取行动》 
聘用职业经理；注意控制固定成本。 

为什么都是些相互矛盾的建议呢？因为新创企业的创建 
者们所面临的选样（问题）范围十分广泛。成熟公司的管理 
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者可能会问：我们处在什么样的业务中？我们应当如何利用 
自己的核心能力？创业者必须不断 自问： 我们想进入什么行 
业，希望发展哪方面的能力。同样，创业者每天面对的组织 
机构的弱点和不完善之处，将会使一家成熟企业的管理者惊 
惶失惜 . 许多年轻企业缺乏战略连贯性、竞争优势、才能卓 
越的雇员、充分的控制以及明确的上下级关系。 

创业者一次只能把握一两个机会，解决一两个问题 。因 
此，就像对于蹒跚学步的孩子，父母应该更多地关注他们的 
运动技巧，面不是社会技巧一样，创业者必须将关键问题与 
企业正常发展过程中的困难区分开来。 

创业者不能期望找到类似于一本权威的育儿书籍，能向 
父母提供具体的指导和慰藉。人类以或多或少固定的顺序，经 

历生理和心理的成长阶 
毎家公司都有自己的聃度和 段，但公司的发展道路 

战略发展经毋 却各不相同9微软、莲 

花 （Lotus ) 、 World - 

Perfect , Intuit 等公司尽管在同一行业竞争，但发展道路却 
不尽相同。对于战略制定、组织结构以及企业创建者的角色 
变化，这些公司都有各自不同的经历。 

适用于一家企业的经营方法，对另一家企业则可能完全 
不 适用。 创业者必须做出大量的决策选择，而且这些决策必 
须符合企业发展.我在这里提出的框架及相应的方法，将有 
助于创业者分析其所处的形势，分清所面对的机会和问題中 
的轻重缓急，做出关于未来的理性决策。此框架基于我在8 
年中对几百家新创企业所做的观察，但并没有提供解决具体 
问题的答案。这个框架有助于创业者提出有价值的问題，确 






定取安笮项 M ._4 if 佔杯 决办枝纪努 m ^ i (\ ti 业备的 
小•划卬 wi 作坊-还铥试 H ] 达刊 ]： r 万龙 / c 销 fe 钟的昉 箱芩饵 
这个梅架都 边用， 而 UMn : 企业发 w 的任何财斯拆 
t 片应该峙常运明此_ _ if 依公两状況 和设雇 iu ^ 而不进 
仅仅泎问《出丧之时才这祥惮. 

此椎架山连续的=_个痄软邡说 ： 讯■少进设漪创 着荇当 
珥二歩 & 潭枯 h# 实晻战略,苇 _ 步是评 
实魄此战峪的能打， d 坤 hiss 阶味噼铀构 . 创业# &. 考斑 
柃心改进和保人具沐细怍之的 ' ， 盯先 必埘 斛决 K 所囲临的槲 
本性网龎（见 ■ 明此 * 匬咕的重大网 || 稽嫵_? 1 此方法并不 
袁味曹呒存的公 4 ( 成 抒呀 何的刨业衧 j 郴以同一方式发 
壤 + 闲此，它并不轾一个放忒闪海皭皆难 的友枯 L 


钫4#面 H 的■大 N 鞠指电 


*■ t - 、靨電 v f 

* Ir^ WuJKf^Pi, it 

嫌为 


知晕■铸暑 - 


a 有 Mn _ m 〒 

■ f ]_ RE £ 

tn| fcWn ，H •吋 
巧 rt«ft 以歲增锥赛 


mmswm 

脅定 n ■■… 


j 


f _ •» 

* ii IfWi ►丨妁 







/每个创北者都必须回答的问题 


澄清 目标： 我想实现什么目标? 


创业者的个人目标与企业目标是密不可分的.上市公司 
的管理者肩负实现肽东价值最大化的托管责任，但创业者创 
建企业的目的是实现个人目标，必要的时候还要寻找志同道 
合的投资家。 

创业者为企业确定目标之前，必须明确自己的个人目 
标，而且必须定期问自己这些目标是否发生了变化。许多创 
业者声称他们创建企业是为了实现独立和掌握自己的命运。 
这样的自标太模糊了。如果他们认真考虑此事，多数创业者 
都能确定更具体的目标。例如，他们可能希望获得施展艺术 
才华的机会，获得试验新技术的机会，过上丰富多彩的生 
活，希望从快速发展或者从为创建一家体现个人的深展价值 
观的机构中获得异常快感在经济上，一些创业者想一夜致 
富； 一些创业者希望得到一个令人满意的现金流置；还有一 
些创业者则盘算着建立企业后出售企业，从中获取资本收 

那些希望建立可持续机构的创业者，并没有将个人的经 
济回报作为优先考虑的事项，他们可能不願对方出价多少 * 
都会拒绝收购提议，或者拒绝廉价出售股权给雇员以操取他 
们对企业的忠诚- 

只有当创业者明确了他们个人的创业目标之后，再提出 
以下三个问题才有意义^ 







我需要建立什么样的企业？ 

企业的长期持续性与仅期望从日常的交易中追求迅速盈 
利的创业者往往无缘 a 同样，所谓的那些十活方式型创业 
者.他们只管赚取足够的现金来维持某种少活方式，所以也 
大可不必去创建那种没有他们也能屯存的企业 a 但是，持续 
性（或者是那样的感觉）对那些希望最终出售其企业的创业 
若来说极其重要 6 如果创业者希 M 自己建 i 的企业在经受了 
技术换代、雇员和客户的更迭之后仍能不断更新，则持续性 
就更加 重要。 

创业者的个人目标还将决定其准备开创的企业规模。生 
活方式型创业者不需要企业规模很大。事实上，企业过大可 
能妨碍创建者享受人生，或者使其陷人工作的泥淖中。而与 
此相反，寻求获得资本收益的创业者却必须建立足够大的企 
业，这样就无需他们每天都亲自打理业务。 


企业需要冒什么风险以及做出什么牺牲? 


创建一家可持续发展的企业，也就是主要资产并不仅仅 
是创建者的技能、关系和努力的企业，通常必须 冒风险 、下 
畏期赌注。与纯粹的咨询企业不同（这种公司从一开 始就嫌 
钱），持续性企业，比如生产品牌消费品的公司1需要不断 
投资以获得可持续优势。例如，创业者可能不得不通过做广 
告来创立一个品牌。为了支付广吿大战的费用，创业者还必 
须将利润再投资，接受股份合伙人或个人担保 贷款。 为了培 
养企业中坚力量，创业者必须授权、委托经验不足的雇员作 
重大决策.而且，即使有回报，也是在几年之后。持续冒风 
险是有压力的6正如一位创业者 所说： “在刚开始创办企业 
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时，可能就像耐克的广告词那样——你只管去做 （ youJust 
do it ) B 因为你还没有犯过错误，所以你很单纯 a 然后你会 
逐步看到所有会出问题的地方。而且，由于你的股票现在有 
了价值，你会觉得自己的损失可能更多/’ 

经营小型或生活方式型企业的创业者，面临的风险和压 
力就不同了。有能力的人一般是不会到没有认股权或个人发 

展机会的公司工作的， 
因此，创业者自己长时 
间工作的状况可能永远 
都不会改变。个人专营 
店很难出售，并且要求 
业主每天都得露面，创建者可能会被业务确得无法脱身。一 
旦他们生病或者精疲力竭，就可能遇到财务困难。一家年盈 
利50万美元的公司的创业者抱怨说：“我在不停地跑啊，跑 
啊，跑，每天工作 H 个小时，我都记不清上次是什么时候 
度假的了 8 我想把公司卖了，但是谁愿意买一家底子不厚、 
没有雇员的企业呢?” 

我能接受风 阪和牺 牲吗？ 

创业者必须在目标和风险之间权衡。以 Progress 软件公 
司的约 瑟夫， 艾尔索普 (Joseph Alsop ) 为例。1981年艾尔 
索普创建该公司时，他35岁，他的家庭成员包括妻于和 3 
个孩子^他说自己有一种责任，不想冒风险来建立像 徽徽那 
样的几十亿美元的企业，值如果是建立一家个人服务公司， 
这样的风险对于他和合伙人来说是可以接受的，于是，他们 
选择了一个补缺市场，这块市场足够他们建立一家可持续发 


为确定行之有效的目标，创 
业者必須在目标和风险之柯 
权衡 







创业情神 


展的企业，但还不足以吸引行业 h 头来投资。他们在没有任 
何报酬的情况下苦十 r 两年，并投人了自己的个人积蓄，10 
年之后，他们将 Progress 公司发展成为一家资产总额达2亿 
美元的 t 市公司。 

如果创业者像艾尔索普一样，明白自己愿意胃什么风 
险，不愿意冒什么风险，那么就会成功^如果创业者发现企 
业（即使非常成功）不能满足自己的需求，或#发现实现个 
人目标需要冒更大的风险，做出更多的牺牲，他们就需要重 
新确定目标。当创业者的个人目标与企业目标协调一致后， 
他们就必须确保自己有适当的战略。 


确定战略：我如何实现目标? 


许多创业者为了抓住短期机会没有考虑长期战略就开展 
业务 a 然而，成功的创业者很快就能实现从战术导向向战略 
导向转变，并开始建立关键的能力和资源。 

对一家建立不久的年轻公司来说，最基本的问题是制定 
行之有效的战略*而不是解决招聘问题、设计控制体系'确 
立上下级关系，或者明确创建者的角色。如果企业的战略基 
础扎实，即使领导关系不明，领导不力，也照样能幸存，而 
复杂的控制体系和组织结构却无法弥补战略失误。创业者应 
该定期对其战略进行以下四种检测。 

战略是否明磽？ 

如果公司战略未能为企业提供明确的发展方向，就不能 
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通过 另外二 1种测试。即使是单枪匹马的创业者，也能从目标 


明确的战略中获益。例如，专门从事特定行业和交易的商 
人，通常比涉足多种行业和交易的创业者更能获得潜在的业 
务。同样，如果自由咨询顾问在特定领域享有盛誉，他就能 
收取更高的咨询费 

想要建立具有持久生命力公司的创业者 t 必须制定更大 
胆、更明确的战略。这个战略应该将创业者的雄心与公司具 
体的长期发展政策相结合，包括公司的服务领域、服务地 
域、技术能力以及其他战略考虑因素。为了更好地吸引人才 
和资源，公司战略必须体现创业者对公司发展提出的愿景， 
而非现状。该战略还必须确定用以决策和制定政策的框架。 

例如，太阳微系统公司 （Sim Microsystems ) 创始人所 
阐述的战略，帮助该公司在其发展过程中做出了英明的决 
策。创业之初，公司就决定，太阳公司将摒弃硅谷新创企业 
通常采用的市杨补缺战略，而选择生产和销售多用途工作 

站，直接与行业巨头 
一家新公司的战略必须明确 IBM 和数宇设备公司竞 

休現创始人对企业提出的提 争。据 公司创始人之 

景， 而非确状 一、前总裁 维诺德•科 

新拉 （Vinod Kbosla) 

回忆，此战略明确了太阳公司的产品开发选 择方轧 他谢释 
说：“我们不会开发任何应用软件。”此战略还表明太阳公司 
与更大的竞争对手一样，将承担建立直销队伍和提供自己的 
现场支持队伍的风险。科斯拉 说：“ ‘不成功便 成仁， 是我们 
的座右铭，创建者大胆的愿景设想吸引了顶尖的风险投资 
公司，也使太阳公司在业内获得了惊人的知名度。 






为了充分发挥效用，战略陈述应3简洁，且易为员_丁1、 
投资家、客户等主要成员理解，战略陈述还必须将那些看起 
来诱人但可能耗尽企业资源的活动和投资剔除。如果战咯内 
容过于广泛，企业可以无所不为，则彤同虚设。例如，帐篷 
制造商宣称，自己的企业属 丁休闲 和娱乐行业，但并不排除 
经营赌场或者拍摄电影9如果将该企业界定为高性能的室外 
用具公司，人们就容易了解它的土营业务是什么。 


此战略能否带来足够的利润和增长？ 

一巨 创业者制定了明确的战咯，他们就必须确定这些战 
略是否能使企业盈利，并使企卟扩展到一个理想的规模。如 
果无法获得满意的回报，应该促使创业者提出尖锐的 问题： 
如果有竞争优势，它源于何处？我们提供的产品和服务真的 
比竞争对手优越吗？如果比对手优越，我们收取的高价能否 
抵消我们的额外成本？我们能否以更高的价格卖出足够数量 
的产品，以抵消固定成本？如果我们经营的是商品，我们的 
成本是否比竞争对手低？如果发展不尽人意，就应该关注以 
下问题：市场是否足够大？规模上的不经济是否使盈利和增 
长不可兼得？ 

苦尽方有甘来，没有付出艰辛，小公司就不可能 长大. 
当新企业蹒跚不前时，创业者必须解决基本的经济问题"例 
如，许多人被洗衣业和备税服务等个人服务业所吸引，因为 
他们只要努力工作就可以开办和经营这些业务。他们不必为 
遭遇大的竞争对手、筹集许多资金或者开发专有技术而担 
心.但是_这些使创业者很容易就能开办企业的因素，经常 
会妨碍他们实现自己的长期 B 标。构建于创业者乐于努力工 


J 每个创业者都必须滔答的问题 


怍基础之上的企业，大多会遇到其他同样竖定的创业者，而 
且很难使难自己发展得足够大，以留住雇员和支持基础结 
构。另外，如果雇员能够做雇主所做的…切，那就没有什么 
可以吸引他们留在企业中。尤论此类公司的创建者如何有才 
能，他们通常无法享受自己梦寐以求的生活方式。由于无法 


施展才能，他们只能自力更生。 

如果企业无法盈利，且发展不令人满意，这时创业者就 
必须采取根本性措施。他们必须寻找新行业，或者在本领域 
内扩大经营规模或范围 . 例如，丽贝卡 * 马赛厄斯 ( Rebec ¬ 
ca Matthias ) 于1982年开办了母亲 T . 作室，以邮购的方式 
向职业女性出售孕妇装。邮购业务很容易开办，但是有成千 
上万的竞争者在争相吸引客户的注意，较低的回复率导致盈 
利较低，这是丽贝卡在从事此业务3年后所面临的现实。 
1985年，她借了 15万美元创办了第一家专门向职业女性出 
售孕妇装的零售店。到1994年，母亲工作室开办了 175家 
商店，年收人达到5 900万美元 6 

采取根本性措施的另一种选择是，坚守处于衰退中的企 
业，希望大额订单捶上门来，或者希望某个大傻瓜来买下企 
业^这两种希望一般都是徒劳的，最好不要去尝试。 

战略是否有持绾性？ 

创业者必须面对的下一个问題是，其战略能否长期满足 
企业的傻要 s 持续性的问題对那些一直在追赶新技术和法规 
变化或者其他变革法潮的创业者尤其重要。这些变化会造成 
供不应求的局面^弄潮的创亚者在开始时会兴旺发达，只因 
为潮流对其有利；他们之间没有竞争，而是与落伍的对手竞 
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争。 可是一 a 达到高潮，结果会怎么样呢？随着币场不平衡 
状态的消失，许多一度辉煌却从未发展特有能力或未能确立 
竞争地位的企业会随之消失 。 弄潮儿 必须能够预见市场饱 
和、竞争激化以及下一轮浪潮。他们必须放弃仿效的做法， 
而应该采用新的、更持久的企业模式，或者以可观的价格出 
售自己髙增长的企业，而不去考虑其模糊的愿景。 

让我们看看1972年创建 Vydec 公司的爰德华 • 罗森 
(Edward Rosen ) 的做法。当时公司开发/一种领先的独立 
文字处埋器。随着市扬的急剧扩大， Vycia 公司在第六年的 
年收人达到 9 000万美元，在美国和欧洲有近1 000名雇员^ 
但罗森及其合伙人认识到独立文字处理器的发展潜力已不 
大，他们愉快地接受了埃克森公司以1亿美元收购该公司的 
开价。 

这种前瞻性的考虑是少见的。快速增长的公司中的创业 
者，通常不会认真考虑退出战略 . 他们受到短期成功的鼓 
励，不断地将利润再投资到难以为继的企业中，直至留给自 
己的只是对往日快乐时光的回忆。 

那些靠自己创造潮流而非追赶潮流来创业的人，在精心 
制定战略时，会面对一系列不同的挑战。他们必须利用多种 
条件形成自己最初的优势，并在此基础上建立企业0崭新的 
赍业一般无法承担在各方而革新的费用。例如，很少有新创 

企业期望自己能吸引营 

革新产品容易 仿制， 但是革 销革新性产品所需的资 
新性企收制度却难以复制 源，因为革新性产品需 

要在技术上有根本的改 




1 每 t 创业者都必须回答的问题 


进，需要新的生产工序和分销渠道。缺乏资金的创业者一般 
先努力建立并利用一些独特性，在业务的其他部分运用标准 
的、随时可用的资源.例如，戴尔电脑公司 (Dell Comput ¬ 
er ) 的创建者迈克尔•戴尔 （Michael Ddl )， 在大学生宿舍 
将标准元件组装成电脑，在没有虚饰或过多销售支持的情况 
下，以邮购销售的方式向个人电脑用户提供低价电脑。 

然而，为了领先而制定的战略未必真的能领先。因为成 
功会招致模仿，基于一两种优势之上的模式已过时了。例 
如，竞争对手能够轻而易举地仿造创业者的革新产品，但他 
们会发现，要模仿包容了许多各具特色、互为补充的能力系 
统却是难上 加难. 具有以下特征的企业是不容易被模仿的： 
产品能够吸引客户，生产和物流紧密结合，与分销商的关系 
密切》对客户有求必应，能够不断创造革新性产品0 

掌握了具有竞争力的专卖产品的创业者，必须迅速找到 
增强竞争能力的办法。例如 * 新创企业 Intuh 公司的第一个 
产品 Quicken 特征明显，而且比其他个人财务软件程序更容 
易使用.不过， Intuit 公司认识到，竞争对手可能创造出更 
便于使用的产品，于是公司利用自己的早期领先优势 * 在各 
个优势上进行投资。 Intuit 公司推出了一系列用于小企业的 
产品，包括会计软件 QukkBooks ， 以提高自身在分 销商中 
的地位，据公司创建者和董事会主席斯科特 * 库克（免 0 ^ 
Cook ) 说，公司将先进的营销技巧引人了一个“将客户的电 
话视力对神圣编程艺术的干扰”的行业。它确立了一种优越 
的产品设计工艺，建立了一支_包括营销和技术支持的莳职能 
队伍。 Intuit 公司还大量投资，免费向客户提供出色的技术 
支持服务. 








我的发展目标是太保守还是过于超前？ 

在对业务进行界定或者電新界定，并验证其基本正确性 
之后，创业者应能确定其增长计划是杏合适。不同的企业能 
够而且应该以不同的速度发展，年轻企业就像自行车运动新 
手一样，确定适当的速度很電要^无论是年轻企业.还是自 
行+:运动新手，太快或太慢都会导致失败。对新创企业来 
说，适宜的发展速度是许多独立因素综合作用的结果（参见 
后文“确定适当的发展速度”) . 


实施 战略： 我能实施此战略吗? 
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创业者必须自问的第 H 个问题可能是最难回答的，因为 
它需要进行最坦诚的自我 检査： 我能实施此战略吗？好点子 
并不能保证优秀 业绩。 许多年轻的公司夭折，是因为创业者 
没能实施其战略„例如，企业可能资金用尽，创业者可能无 
法实现销售额或者无法完成订单。创业者必须对资源、组织 
能力及其个人角色三个领域进行检査，以评价其执行战略的 
能力。 

我有合适的资源和关系吗？ 

缺少优秀雇员往往是成功实施某项战略的 i ■要障碍。在 
启动阶段，许多企业无法吸引一流的员丁，创建者只能自己 
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承担多数关键任务，并 
希望将不合格的雇员转变成 尽己之所能招募雇员来 
优秀员工的创业者最终几乎 帮忙。初期阶段之后 t 
总是失望 尤其是当他们希望公司 

业务能快速增长时，在 
招募有才之士方面，创业者能够而且应该是雄心勃勃的 6 那 
些希望能将不合格的、没有经验的雇员变成出众员工的创业 
者，最终会同 Intuit 公司的创建者库克一样，得出这样的结 
论： “你是不可能做到的”。而且，企业只是在有了_怕是极 
短的绩优历史之后，才能吸引更优秀的雇员。 

在决定如何提髙员工水平时，创业者必须处理许多复杂 
面又敏感的问题：我是否应该每个空位都设编制？或者像在 
人才奇缺的企业中常见的那样，我是否应该为有发雇前途的 
员工设立职位？新招人员能够管理或者取代老员工吗？这种 
取代的范围程度如何？这种取代过程应该缓慢进行，还是迅 
速进行？以我个人对企业的所厲关系，我应该是自己做出终 
止雇用的决定，还是应该引进外人来做决定？ 

—家年轻的企业需要的不仅仅是内部资源，创业者还必 
须考虑客户和资本来源。企业启动时所拥有的客户，是做最 
快被企业所吸引的，但并非是其最终需要的同样，锢业时 
通过自筹资金，用朋友、家人的钱，或者从当地银行货做前 
创业者，经常必須寻找更雄厚的资金来源，以建立持久性的 
企业。 

一家新创企业要生存，起初的一些外部资潭可能不得不 
变成内部资源。许多新创企业最初以雇拟的形式进行經营， 
闶为创建者无法负担内部生产和员工雇用营用，而且 他们重 










视灵活性。但是，那种靠资源 数玷少 曲 获得的 灵活件是一把 
双刃剑 & 新创企业可以随时停 jh 汀货； 反过来，供应商也可 
以随时停止供货。而且，没有资产的企业向客户和潜在投资 
家发出了这样的信号，即创业苦可能不会致力于长期收务 4 
没有员 丁和实 物资产的企、止畤能难以出售，因为潜在买家枳 
心创建者离开后企业会瓦解。为了建立持久的公司 • 创业者 
可能不得不考虑纵向一体化，或者用全职雇员替代分包商。 


企业有多强大？ 

企业实施战略的能力取决于其“硬”基础结构（组织结 
构和体系）和“软”基础结构（文化和规范 h 

新创企业所需的硬基础结构取决于其 fi 标和战略（参见 
后文“投资于组织基础结构建设 ” h —些创业者想要建立地 
域上分散的企业，想通过各业务单元共享资源实现协同增 
效，通过快速发展确立先行优势，并最终挂牌上市。他们必 
须比那些步伐谨慎、结构慎单、厂址单一的企业同行，在组 
织基础结构上投入更多。 

企业的发展速度，是了解创业者在公司结构和体系上投 
资太多还是大少的重要线索 a 如果业绩不佳（如增长比预期 
落后，并且新产品延迟），过多的规章制度和管理控制会使 
员工窒息；而如果企业增长很快*并获得市场份额，管理机 
制和控制手段的不足可能更会受到关注。新创企业髙速增长 
时，创业者必须同时賦予新员工相应的责任，并密切监督其 
财务状况。例如 * 巨影录傈租赁公司 （Blockbuster Video ) 
一方而给予一线员工所有力所能及的管理自主权；另—方而 
维持严密、集中的财务监控。 
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不断发展的企业文化，也对企业战略实施成败产生深刻 
的影响^文化决定员 T 的个性和性情。喜欢独来独往的人， 
不会應意在注重团队合作的组织内工作；少言寡语的内向型 
员工，可能会避免与吵吵闹闹的团队共事。文化填补了公司 
规章制度所没有涉及的空缺.文化决定了雇员个人和组织单 
位竞争与合作的程度，以及它们对待客户的态度。与其他因 
素不同的是，文化决定的是企业能否应付危机和发展的不连 
续性。 

创业者经常照搬其他公司的组织结构和体系，但文化则 
必须根据企业的具体情况来建立。例如，许多软件商已经发 
现，一个松散的组织无法与散软竞争。新创贸易企业的任性 
蛮横，可能会把企业需要吸引的长期客户吓跑。然而，适合 

企业战略的文化则会带 
来可观的业绩^医疗销 
售和服务公司 （ PSS ) 
是一家医疗产品分销公 
司，其销售額从1987 
年的1 300万美元增长 
到1995年的近5亿美元，其分公司也从佛罗里达州的5家， 
增加到覆釐了美国大陆各州的郎家，雇员从120人发展到 
1 800人。同其他快速增长的企业一样， PSS 公 司有产 掃的 
射务管理制度 • 风检投资商托马斯 •迪 克森 <Thomas Dick - 
erson ) 说： H 如果 PSS 公司没有致力于满足客户商求、坚持 
精英管理的企业文化*它就不一定是现在这样的一家 管理离 
效的分销商 PSS 公司的员工受到该文化的激励，提供了无 
与伦比的客户服务， 


如果铟並者没有停下来考患 
文化阋思，其公司文化搀定 
是随*形成，而非设计出来 
的 










如果企业忽视了明确阐述组织规范，仅凭技能和学历证 
书雇用员工，其企业文化必定是随意形成，而非设计出来 
的.第一批员丁的个性和价值观塑造了企业的文化，也可能 
不符合企业创建者的目标和战略，但文化一 n 确立就很难改 
变。 

我能扮演好自己的角色吗？ 

希望经营小企业，并且想亲自完成所有重要任务的创业 
者，不需要改变其角色。例如，在个人服务公司，创业伙伴 
经常从公司启动时就做客户工作，直至退休.然而，将刚刚 
起步的企业变成可以独立生存的实体，却需要创建者扮演新 


的角色。 

创建者仅仅靠“放任自流”，企业是不能做到自我维持 
的。如果创业者自己想少做些工作，首先必须多做准备工 
作.如果企业模式不能维系下去，他们就必须创造新模式。 
为了获得雄心勃勃的战略计划所需的资源，他们必须驾驭资 
源提供者^~~-潜在客户、雇员和投资家的观念 a 要建立一家 
即便没有创业者本人也能运作的企业，他们必须设计企业的 
结构和体系，并塑造其文化和特性。 

在创业者勾睡未来的广阔前录时，他们还必须把企业当 
做正处于破产边缘那样进行管理，牢牢控制支出，并时时监 
控业绩 如杲他们不想在解雇那些不能与公司共同发展的雇 
员时产生不偷快，就必须鼓励和训练员工。软件制造商达芬 
奇系统公司 （Da Vinci Systems Corporation ) 的创建者之一 
比尔 * 纳西 (Bill Nussey ) 回忆道，解雇那搜“与公司一起 
奋斗、经历了风风雨雨并为公司做出栖牲的人”，实在是于 






心不忍。 
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极少有成功创业者在企业中仅仅充当空想家的角色。他 
们潜心于哈佛商学院松下幸之助 （Konosuke Matsushita) 
领导艺术名誉教授亚伯拉罕 • 扎莱兹尼克 （Abraham Zal- 
eznik ) 所称的企业的“真正 T _ 作”中占，麦肯锡公司 
CMckinsey Company ) 的创业合伙人之一马文 • 鲍尔 
(Marvin Bower ) 在领导公司进行规模和地域扩展的同时， 
仍然继续参与业务谈判和 研究。 据报道，拥有几十亿资产的 
软件巨商、微软的创建者兼首席执行官比尔_盖茨 （Bill 
Gates) ,仍然审査程序员所写的程序。 

但是创建者的角色必须改变。盖茨不再编程了。迈克尔 • 
罗伯茨 （Michael Roberts) 是中小企业创业领域的专家，他 
建议说，创业者的角色应当从亲自做业务工作发展到教给别 
人如何做，以达到期望的结果，并最终完成管理工作的全过 
程。有人把这种变化比喻为类似从足球场上的四分卫到教练 
的转变。无论是什么样的比喻，意思都是指创业者不 断对其 
所做的事情施加影晌^例如，他们可以通过以下方法达到目 
的： 更多地关注制定营情战略，而不是关注情售；关注业务 
谈判和预算审核，而不是直接监督工作；关注激励计划设 
计，而不是确定雇员个人薪资；关注公司收购谈判，而不管 
办公用品成本> 关注制定共同目标和组织规范，而不是如何 
将产品赶快脱手。 

所以，在评估个人目标时，创业者应该自问是否在不断 
尝试新的工作和 责任。 那些只会忙忙碌碌做同一工作，在企 
业成长之后仍然做着同样的决策的创建者，最终会妨碍企业 
的发展。他们应该问问自己最近是否掌握了什么新技能。例 
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kw , 位1:程师创业者掌握 r 财务分析的技能。如果创建者 


不能学习新技能，他们就是循规蹈矩，其角色不会变化。 

创业者还必须问问自己，是否的确想要改变和学习。乐 
r 接受新挑战和掌握新技能的创业者，如比尔_盖茨，能够 
领孕企彳 k 从开始起步直到控制市场。但也 冇-些 创业者，如 
H * 韦恩 • 休伊曾加 （ H . Wayne Huizenga ) 维斯特管 
理公司 （Waste Managemenl ) 和影录像租赁公司的幕后 
人物，正在髙髙兴兴地开办其他企业6创业者有责任弄清楚 
是什么使自己成功，以及什么使自己失败。 

许多大企业是从即兴创办的、不起眼的企业发展起来 
的。威廉 •休 利特 （WilUani Hewlett ) 和戴维 •帕卡 德 
(David Packard ) 在开发第一个成功的产品-…即音頻振荡 
器之前，一直努力精心制作保龄球踏线指示器和 U 琴调谐 
器。沃尔玛连锁店 （ Wal-Mart Store ) 的创建者山姆•沃顿 
(Sam Walton ) 是因为其妻子想要生活在小城镇里，所以收 
购了位于阿肯色州 （ Arkansas ) 新港的被称为“蹩脚货”的 
杂货店，从而开始创业。对这些处于起步阶段的公司而言， 
快速反应和不断摸索，比前瞻和计划更重要。但是，纯粹的 
即兴而为 （或者 运气）很少能造就长期的成功。如果惠普公 
司 （ Hewlett - Packward ) 的创建者没有就产品、技术能力、 
负债策略和组织规范等几个方而做出明智的决策，该公司最 
终仍将默默无闻。 

创业者对行动有着很强的偏见，通常不愿就重大问題， 
如目标、战略和能力进行考虑 s 他们应当有意识地将这种思 
考融进其企业和生活。持夂的成功要求创业者不断自 问：我 
们的月标是什么，我们所选择的道路是否能保证实现该 






目标， 


I 每个创 I 者都必须庳答的问题 


确定适当的发展速度 

确定迨当的发展速度对新企业是一件困难且至关重 
要的工作6为了确定适当的速度，创业者必须考虑许多 
因素，包括 i 

规樵经济、经营范围和客户网络 

企业的规模、经营范围或者客户网规模的铒报越 
大，追求快速增长的意识就越强。当规模使星利有相当 
程度的增加时，发展本身又会促进增长，在规模或者经 
营范 a 限制了竞争对手数量的行业，首先确立有利的经 
济地位，有助于震慑住对手。 

靠 搌客户或者豨有资源的能力 

如果客户! S ： 持与最初做生意的公司开展业务，要么 
是因为他们讨厌改变，要么是因为他们不爲产生转挟成 
本，这时，就应该实现快速 发展。 同样在零售行业，即 
使 全磺性 规模經济潘力有限，快速发展也詭使合搿羡得 
最 有利的 位置， 或者控制住一个只譙养活一家大 樣冑店 
的地区。 

薰争对手的发雇 

如果对手迅速扩张，公肖会被迫采取同样的振施, 
在一个由—家公司确立行业标准的市场，比如个人电脑 







搮作系统软件市场，快速发展以领先其他对手，或许是 
年轻企业的惟一希望 D 


资源限制 

如果缺乏技术熟练的员工 t 或者投资人和贷款人不 
愿意为其认为鲁莽的扩张提供资金，新企业就无法快速 
成长。然而，快速成长的企业不仅能吸引愿意与胜利者 
共同前进的客户和员工，还能够吸引资本。 

内部融资能力 

当新企业不能吸引投资家，或者不能以合理的条件 
借到资金时，其内部轴资能力将决定其发展速度.利润 
高而资产/销售额比率低的企业，往往有能力提供资金 
来支持高速发展。根据众所周知的持续发展程式，自筹 
资金的企业的收入增长速度不能超过其股权回报增长 
速度。 


宽宏大最的客户 

在企业处于初创期且发展迅速时，其产品和服务往 
往有某种缺陷，在一些市场，比如高科技行业的某些细 
分市场，额客对不完善的产品或服务已经习以为常了， 
甚至会从对此的抱怨中获得乐趣。在这样的市场中，企 
业可以获得快速发展.但是，在那些买家对故蜂和缺陷 
不能客忍的市场，比如奢侈品和事关重大的过程控制系 
统市场，刳业者发展应该更加镁慎。 





J 每个创业.者都必须回答的问题 


个 人性情和目标 

一些创业者依靠快速发展而兴旺发达，另外一些创 
业者则因为快速发展中的危机和竞争而处境不妙，制约 
新企北发展的因素之一*是创业者对压力和不适的忍耐 
力。 


投资于组织基础结构建设 

很少有哪个刳业者在起步时既有明确的战略，又有 
能够实现该战略的企业计划 D 事实上*许多没有制定正 
规管理控制制度、正规决策程序，或者员工没有明确职 
责的新兴企 Jk , 几手都不能被称为企业组织。此类企业 
的创建者即兴而为，他们要亲自完成多教重要职责，并 
做出决策。 

只要刳业者对建立大规樸、可持续的企业没有兴 
趣，不正视是可以容 忍的。 可是，一旦他扪确土 T 这样 
的目标，就必須动手制定正规的制度和租序，这种组纽 
基珀绪构使企生得以发展，但与4用时，企 A 也增加了 
玲 常管理费用， 并可能 导致决策速度缓慢。释么/基珀 
绪构建设怎么样正好是够 * 到什么租度又过秀了呢？ 为 
了使基珀蛣构建设投资与企业战略要求相迭应 * 、媢北者 
必續考4其战嗪对以下几个方 ® 的依箱秩度 * 

工作授权 

随着新创企1的发 展， 其釗建者可能 需要把 许多过 
去由自己完成的任务委托给别人。为了使员工勤奋工作 








并胜任这些任务，企止创建者可能需要确立某种机制来 
监控员工，需要制定标准的运作程序和政策，让我扪看 
一个极端的例子。兰地 （ Randy ) 和 戴比. 菲尔兹 
(Debbi Fields ) 通过软件，教给每家菲尔兹太太甜饼店 
的员工如何制作甜饼和经营止务，从而传授他们技能和 
知识。此软件会对一些资料进行分析，如当地、本周及 
当日的天气扶况，以便每小时对以下问题给予指 导：烤 
制什么甜饼，何时提供免费样品，何时再订购巧克力薄 
片等。 

然而，教条式地告诉员工如何工作，会抑制他们的 
创速力。 要求员工灵活机智、迅速行动的企血，可能更 
关注结果而不是行为》公句会运用监督制度力雇负确立 
业绩目标，将结果与目标进行比较，并给予适当的激 
励 。 

各司其职 

在小规模的新创企止，每个人只是完成整个工作的 
一小部分。随着企业的发展，要实現其经济规糗与经营 
范围的经济，雇负就必须被委以明确的角色，组成适当 
的组织单位倒如，一名身兼教职的车间雇员，也许会 
成为一个机床操作员，成为生产部门的一员。专业活动 
的有机结合，可以通过诸如设立总经瑾职位—类的方式 
来实現，由总经理对生产和营销职能部 n 进行协调 ，成 
者通过衡量及奖励员工跨职能合作的体系进行讲调。餘 
合机制不灵是邊成地城扩张、纵向一体化、产品线拓 
宽，及其他实現规模经济和经营范围经济的战略支败的 





原因所 在。 


J 每个剑业者都必须回答的问题 


调动资金，促进发展 

正在努力发展但资金匮乏的企 I ，需要良好的制度 
来预測和监控资金能否到位，外部资金来源（比如银 
行）往往拒绝向管理不力和组织基础结构薄弱的企业提 
供贷款6 


建立亚纊档案 

如采刻 Jk 者希望建立今后可以出售的公司，就必須 
尽早动手准备。公开市场和潜在买主喜欢着到的详切财 
务记東和管理经历，使其确信企业制度是健企的。 
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时，他们该如何应对。最后，这个计到还应当勇敢地面对新 
企业遇到的风险，实事求是地估计潜在支持者能得到多大程 
度的阏报，以及何时得到这些回报= 

萨尔曼承认，一价出色的商业计划是不太容易写出来 
的，这主要是由于大多教创业者都是激进的乐观主义者。不 
过，能提出适当问趙的计划却是有力的工具。好企业（更不 
必说一举成功）期盼着能够运用这一工具的创业者。 






2 怎样撰写出色的商业计划 


rt 乎没有哪个商业领域能像新企业那样受到极大关注， 
) b 而新企业的任何其他方而又都不像商业计划那样备受 
关注。有关这个问题的书籍和知名媒体上的文章不胜枚举 & 
在美国，年度商业计划比赛越来 越多； 在其他国家，这种比 
赛也在不断增多。研究生和本科生课程中专门设置了这样的 
内容。的确，看着那些不着边际地吹嘘的商业计划，你会觉 
得创业者和成功之间无非就是这样一些 东西： 花哨的五色图 
表、看起来做得很细致的一大叠表格，以及一份10年月度 
財务预測书。 

没有什么比事实更能说明问题。根据我对几百家新创企 
业的观察，作为新创企业成败的预测指标，商业计划在1〜 
10的评分级别上一般不超过2分（参见后文“商业计划 t 仅 
是为创业者制定的吗? M ) a 事实上，有时计划制定得越精心， 
这个企业越有可能垮掉，因为这个计划太缺乏弹性。 

大部分商业计划在什么地方出问题呢？答案是显而易见 
的， 在数宇上浪费了大量笔墨，却很少涉及那些对聪明的投 
资家真正重要的信息饱经风霜的投资家知道，那些为新公 
司编制的財务计划（尤其是写得很详细的、时间跨度超过1 
年的月度计划），都只不过是脑海中的一种构思。一家创业 
企业在预测营业收人时，会遇到太多的未知因索，更不用说 
预測利润了。而且，很少有哪个创业者能够准确地算出实现 
其目标需要投人多少资本和时间。一般来说，他们在构思计 
划时都过于乐观，夸大了自己的预测。投资家知道这神夸大 
效果，所以一般都会对商业计划中的数宇打一个折扣 * 这种 
做法造成了数据不准碥的恶性循环，对谁都没有好处 （ 参见 
后文“商业计划用语表 ” h 







请 f 万不要误会：商业计划屮当然还是应该名- * 些数字 
的。但这些数字应主要以企业模式的形式出现，以证明创业 
者们曾对决定企业成败的关键性驱动要索做过深入的思考， 
在制造业中，这种驱动要素可能是生产过程的 产出； 在杂志 
出版业中，可能是预期读者的续汀率；在软件收中，则可能 
是使用不同分销渠道的影响。这个模式还应解决有关损益平 
衡的 问题： 销售额达到什么水平时，企业开始盈利？更重要 
的是，现金流量什么时候变成止值？毫无疑这些问题在 
任何商业汁划中都有-些篇幅专门论述，一般放在商业计划 
的后面部分， 

那么，商业计划的前面部分戍该写些什么呢？ 一份出色 
的商业计划应当包括哪些信息呢？ 

如果你站在投资家的立场考虑（同时确保在开始这种最 
令人牛畏的商人生涯前，已经自问了适当的问 题）* 建议你 
将商业计划构建于如下的框架中.这个框架没有提供现时很 
流行的一些指南性书籍和软件程序向创业者们兜售的“成 
功”程式，但也不是深奥的脑外科手术指南。它系统地评价 
了四个对任何新企业都至关重要的不同要素： 

人员指缔造和经营企业的人，同时也包括一些为企业 
提供重要服务或资源的外部入员，如律师、会计师和供货商 
等。 

机遇指企业自身的概况：卖什么产品，卖给谁，企业 
有无可能发展，发展速度多快，经济情况如何，遇往成功的 
道路上有哪些竞争者和障碍& 

环塊指无可避免地发生变化，但创业者又无法左右的 
大环境因素（法规环塊、利率、入口趋势、通货膨胀，以及 





2 怎祥撰写出色的商业计划 


其他类似因素 

风险和回报 指对任何可能变好或变坏的因素的评估， 
以及创业团队的应对措施。 

这种框架基于如下假设：优秀企业有一些容易识别但难 
以归纳的特征9优秀企业从上到下有一支经验丰富、精力充 
沛的管理班子，他们掌握了与 NG 所追求的机会直接相关的 
技能和经验。更理想 的是， 他们过去的合作都很成功9机遇 
有一种吸引人的、可持续的企业 模式； 此机遇有可能创造一 
种竞争力优势并维护此优势。扩人经营规模和范围的选择有 
很多，而且这呰选择对创业者及其员工都是特有的。企业获 
取价值的途径是多方面的，比如一次收益颇大的热卖，或缩 
小规模，或出售淸算。从法规和宏观经济环境看，业务发展 
的环境是适宜的，風险已被适当地估计到，创业者已经在设 
法减少各种困难所带来的冲击。总之，假如现状非常好，优 
秀企业应能涵盖此框架的所有方面 • 


人员 


拿到一份商业计划时，我总是先看人员的履历部分•倒 
不是因为人员对新企业最为重要，而是因为如果没有一支良 
好的队伍，其余的一切也就变得没有意义， 

我带着一连串的问题阅读企业成员的简历（参见后文 
M 这究竟是些什么人?”），所有与成员有关的问题都围绕着三 
个 方面： 他们知道什么？他们认识谁？别人是否认识他们？ 
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他们知道什么和认 IH 谁.是有关洞察力和经验的问题。 
这些企业成员对同行和弄潮儿有多少 r 解？毫无疑问，投资 
家重视那些熟悉本行业的管理者。一份商业计划应坦白地描 
述每个企业成员对该企业产品或服务的类型的 r 解程度及对 
企业产品系列、市场情况的了解程度，当然也包括对竞争对 
手和客户的了解程度。这样的计划还有助于说明员工以前是 
否一起共过事。这里的“共过事”指的是工作上的合作伙 
伴，而不是大学里的同室玩伴^ 

投资家倾向于寻找一支比较熟悉本行业的管理队伍 现 
实世界通常不愿与新手合作，因为他们不太可靠。但由供货 
商、客户和雇员们都熟悉的管理者经营一个新企业，就可靠 
多了。他们的企业或许是崭新的，但管理者却不是。这样， 
新金业 t 作中出人意料的因素就在一定程度上减少了。 

最后，计划中关于人员的部分应受到特别重视，简单地 
说，是因为这部分正是最睿智的投资家们所关注的焦点。一 
般的专业风险资本投资公司每年要接到近 2 000份商业计划 e 
这些计划充满了对新产品和服务的诱人吹捧，宣称这些产品 
和服务将会改变整个世界，或者给投资家带来上亿美元的財 
富 6 而实际上，大部分的风险资本投资家认为这些说法一文 
不值： 只有实施技能才是重要的。曾参与创建诸如苹果、英 
特尔和 Teledyne 等大公司的风险投资界传奇人物阿瑟•罗 
克 （Arthur Rock ) 说："我投资于人 T 而非投资于想法， 
他还说：“如果你能找到优秀的人员，商他们却选错了产品， 
他们会很快纠正这一错误。所以，一开始就了解他们所谈论 
的产品有什么用呢?” 

而业计划撰写人在写计划时应始终谨 E 这个告诫；要多 
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谈人员问题，要尽可能多地谈.如果他们的经历和能力没有 
什么实在的内容，创业者就应该重新考虑是否进行投资。 


机遇 


谈到机遇，一份好的商业计划开篇就应集中关注两个问 
题： 新企业的产品或服务市场大不大？增长快不快（或者最 
好是市场大并且发展快)？该产业结构现在或将来，是否有 
吸引力？创业者和投资家寻求大市场或者快速增长的市场， 

主要是因为在快速增长的市场获得市场份额比在成熟或稳定 
的市场中与地位巩固的竞争者争夺市场份额容易得多 P 亊实 
上，精明的投资家总是努力去发现那些尚处于发展初期但发 # 
展潜力巨大的市场，因为那里才有钱嫌。而且，许多人实际 
上不愿意投资于5年内不能达到相当规模的公司（指年收人 
达到5 000万美元)， 

至于吸引力*投资索/显然要寻找那些能真正使企业賺钱 U 

.r' 

的市场。这但乎不太简单。70年代末，计算机行业的赚盘驱 %、' 
动器市场看起来很有吸引力。技术是全新的，令人兴奋不 %::二 
e 0 大批公司在专业投资家的支持下，纷纷加人竞争行列。 

然而，20年后，管理者和投资家们巳不像以前那样 热情了 6 
磁盘驱动器厂商必须设计产品*以满足原始设备制造商 H 
( OEMs ) 和终端用户的箱要。向原始设备制造商推错产品是 
很复 杂的： 客户与供应商有着广泛的联系；在这个行业中竞 
争对手比比皆是，每个竞争对于都拥有类但的高质量产品； 






而且.产品的生命周期很短，继续进行技水投资的费用也很 
高。该行业还受制丁■科技发展和客户需求的巨大变化。激烈 
的竞争导致产品价格下降，从而使利润额降低。总之.磁盘 
驱动器行业已不能给人们带來很多的利润 . 它正遭遇结构件 
灾难。 

相比之 K, 信息服务业却是个人堂。布隆 伯格金 融市场 
(Bloomberg Financial Markets) First ('all 之类向金融领 

域提供数据的公司，在各个方面都拥有竞争优势。首先，它 
们能够收集或者创造专用信息，而这些专用信息对全球成千 
卜.万的金融管理者和股票分析员来说*就像血液之于生命一 
样。尽管开发此类服务及获得初期客户需要很髙的成本，但 
一 旦建立并运行起来.这些公司就能够以极低的成本向客户 
提供信息 & 另外，客户必须在得到服务之前预付费用，使得 
现金流量非常可观。简而言之，信息服务收的结构太有吸引 
力了，简直是绚烂 夺目。 布隆伯格金融市场和 First CaU 公 
司的利润额，使磁盘驱动器行业相形见绌^ 

因此，创业者的第一步是确认自己正在进人一个巨大的 
或者正在发展的，且行业结构颇具吸引力的行业。第二步是 
确认自己的商业计划精确描述的是不是这么回事 u 如果不 
是，计划就应详细地说明企业将如何设法获得投资家 （或潜 
在雇员或供货商）所期望的足够利润9 

一且对新企业所处的行业进行了验证，商业计划就必须 
详细地描述公司将如何开发产品或服务，并将其投人市场* 
这种讨论将针对一系列问题展开（参见后文“一生的机遇 
——它真的是机遇吗?”）。 

这狴问题的答案往往能反映一个企业的致命漏洞。例 
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如，我曾见过一些生产“不凡”产品的创业者，他们发现， 
产品的成本太高，客户根本没有能力而且也不愿意购买他们 
的产品 。 产品价格必须为客户所接受，这是企业的关键所 
在 6 然而，许多创业者却还抱着诸如电影《梦幻之地》中的 
想法： 有了 产品， 客户就会找上门来。这种情况只能在电影 
中看到，现实世界中是不太可能的。 

关于客户对新产品或新服务的可能反应这一问题，并非 
总是很容易回答。市场风云变幻莫测，谁能想到即插即用式 

房间除臭设备会有销 
路？我认识的一位创业 
者建议推出一种电子剪 
报服务 . 他向潜在投资 
家推销 S 己的想法，但 

他的计划遭到了拒绝。那位投资家的理 由是： “我就是觉得 
狗不喜欢吃狗食。”后来，当这位创业者的公司上市时，他 
向那位风险投资家寄了一个未署名的包裹，里面有一听空的 
狗食罐头和招股说明书。如果能眵一眼就看出人们将会购买 
什么，这个世界也就不存在机遇问题了。 

同样道理，很难预测人们会花多少钱来购买某种产品， 
但商业计划又必须探讨这个主題。有时，狗会吃狗食 * 但狗 
食的价格必须低于狗亲自找食吃的 成本。 投资 家总是 寻求有 
利可图的定价机会，即市场中生产该产品的成 本裉低 t 低消 
费者愿意出高价。没有人会投资于那些利 润徽薄 的产品 •然 
而，价格便宜的产品和朦务有时也有 嫌头，甚 至对商 籬也如 
此。商业计划必须证明它已经仔细考虑过企业的定价方案。 


布场风云变幻莫釀6谁也想 
不到即插即用式房间除臭设 
备会有销路 









创业精神 


有关新企业机遇的一系列问题，集中在直接收益以及产 
品的生产和营销成本只要可行就行。然而，有意义的建 
议书还应从所需投资的角度考虑.对业务模式进行评价，亦 
即对资产负债表中所有者权益部分进行评价。同时，还应解 
决以下问题，以便投资家能对投资机会的现金流量含义有所 
了解： 


• 企业什么时候采购资源，如办公用品、原材料或人 
员？ 

• 什么时候支付采购费用？ 

• 贏得客户需要多少时间？ 

• 客户给公司送来付款支票需要多长时间？ 


• 1美元销售额需要多少固定资本的支持? 


当然，每个投资家都在寻找那种能够贱买贵卖、早收晚 
付的业务。商业计划中必须对新企业实现此目标的愿景做出 
阐述^即使答案是 “不太 容易”（一般如此），至少也应该把 
事实摆在人们面前供讨论。 

商业计划中机遇这一部分还应提出其他一些问题。例 
如，它必须展示并分析机遇将如何发展，换句话说，就是该 
新企业如何才能扩展它的产品或服务范围、客户基础、地域 
范围。通常，企业可以创建经济可行的虚拟管路，给企业带 
来源源不断的新收益。例如在出版业，《公司》杂志 （ Inc ) 
已经扩大产品线，将有关中小企业创业的研讨班、书籍、录 
像带都包括进来。凭借个人财务软件 Quicken 获得成功的 
Intuit 公司现在开始出售电子银行软件、小型企业会计软件、 
备税软件，同时也提供个人印刷设备和在线信息服务一这 
些仅是 些 利润丰厚的副产品。 
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现在，许多商业计划已将新企业的成长和扩展潜能阐述 
得很充分，但它们也应解释自己如何不会落人一些常见的 

机遇陷阱中 a 原因之一 
不论出 于什么 撖因，这瞾生 已经 说过： 因为它们的 
产引人注月的小产品的公司 核心行业在结构上缺乏 
总是运作不杨，令人不解 吸引力。但还有其他原 

因 u 例如，一些发明隐 
藏着陷阱。在过去的15年里，我曾看见几十个人发明 r 引 
人注目的小 产品， 从用于飞机的永不漏气的充气枕头，到自 
动停车系统，什么样的新颖发明都有。然而，基于此类点子 
建立起来的公司，总是运作不畅，令人不解。有时，发明者 
拒绝投人所需的资金，或拒绝与投资方公司充分分享所得利 
益；有时，他们潜心钻研自己的发明，以至于忘了客户的需 
求。不论出于什么原因，这些生产引人注目的小产品的公司 
总是运作不畅，令人不解^ 

商业计划（以及一般创业者）需注意的另一个机遇陷阱 
是复杂的套利业务。从根本上说，套利企业是为利用市场上 
的定价差异而产生的。例如， MCI 通信公司就是为了以比 
AT & T 更低的价格提供长途电话服务而组建的。现在一些 
行业的合并，反映了另一种套利，即以批发价购买小企业， 
并把它们合成一个整体，然后以零售价上市。 

利用套利机遇是一条可行的、有利可图的进人新行业的 
途径 a 然而，在最后的分析中，所有的套利机会都消失了。 
问题不在于是否要进行套利，而在于什么时候进行.这些业 
务的窍门是，利用套利所获利润建立一个更为稳固持久的业 
务模式，而且在商业计划中应当解释如何及何时建立这种业 




务模式。 


至于竞争，毫无疑问，任何商业计划都应认真、充分地 
考虑这个问题。但是有的计划书并非如此，这是一个重大失 
误。对于一家新兴企业而言，每份汁划都须回答以下关于竞 
争的问题： 

• 新企业目前的竞争对手是谁？ 

• 它们控制了什么资源？它们的优势和劣势是什么？ 

• 它们对于新企业进人该行业的决策有什么反应？ 

• 新企业如何应对竞争对手的反应？ 

• 谁还有可能发现并利用同一机遇？ 

• 有没有办法通过结成联盟的形式，将潜在的或实际 
的竞争者争取过来？ 

商场如下棋，要取胜，就必须预见到下几步的局势。如 
果一份商业计划描绘的都是理所当然、无可避免的领先成专 
营市场地位，毫无疑问，写该计划的一定是些天真的家伙。 
这不仅仅是对于竞争部分而言，整个机遇部分都是这样。每 
个机遇都有可能成功的一面，也都有脆弱乃至失败的一而。 
—份好的商业计划不应粉饰机遇的不足，而应当让创业者知 
晓企业将会面临的好的一面，不好的一面，甚至最糟的一 
面。 


环境 


机遇存在干一定的环境中。从宏观经济环境层面讲，包 
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括经济活动水平、通货膨胀、汇率和利率。从另一层面讲， 
有各种影响机遇和资源配置的政府法规，包括从税收政策到 
对私营和上市公司筹资的规定，环境还可以指一些诸如科技 
等可以界定企业或其竞争对手目标限制条件的因素， 

从机遇的发现到获利，环境对创业的各个方面都都会产 
生巨大的影响。在一呰情况下，环境因素的变化能创造机 
遇。当70年代晚期航空业解除管制时，有100多家新公司 
成立。有利的融资环境使新企业[如人民捷运 （People Ex ¬ 
press )] 在运营之前就可以上市募集资本 。 

有时环境也会使创办新企业变得很难。90年代早期的经 
济衰遇加上不利的融资环境 * 导致风险资本缺乏，公众市场 
上筹到的资本数量也 很少。 相对紧张的条件使新进入者难以 
为继。（然而矛盾的是，当90年代末资本市场热起来之后， 
投资回报率却是极其的髙 《) 

有时，环境的转变会使一个没有吸引力的企业变得有吸 
引力；反之亦然。想想几年前由于运行艰难而行将倒闭的包 
装公司；后來又发生了泰 诺胶囊 被污染 事件， 导致多人死 
亡。然而包装公司正巧有一套安装防污封条的有效技巧，在 
几个星期内，其财务状况出现了奇迹。反过来， 年美国 
税制改革的实施，在房地产行业引起极大恐慌，几乎使所有 
的正而投 资刺激因索消 失殆尽 》 新税則 出台后 * 许多原本运 
营得很成功的公司很快倒闭了。 

每份商业计划都应包含与环境有关的内容。首先 * 创业 
者们应该对新企业所处的环境及其如何帮助实现或阻碍某些 
特定计划，有非常清楚的认识.其次，更重要的是，创业者 








应该知道坏境将会不可避免地发生变化，并能描述这些变化 
将如何影响企业。更进一步，商业计划还应对环境变得不利 
时，管理人员采取的或能够采取的措施洋加说明。最后，商 
业计划还应阐述管理人员对企业环境所能给予的积极影响。 
例如，管理人员通过游说活动， W 能会对立法或行业标准产 
生影响 。 


风险及回报 

—**TO*W*WiiH f^Tin J Vfi 


环境始终在变化，这个概念直接引出我所设想的框架的 
第四部分：关于风险和怎样管理风险的讨论。我把一份优秀 
的商业 th 划视为一幅有关未来事件的快照。为未知的东西照 
相，可真是一件了不起的事。但最好的商业计划还不限于 
此，它还像关于未来的影片，从多个视角展示人员、机遇1 
环境等，讲述一个将来可能发生的娓娓动听的故事，并展示 
行动和反应的可能性。 

换句话说，好的商业计划将人员、机遇和环境视为不断 
移动的目标。这三个因素（以及它们之间的关系）有可能随 
着公司从起步到持续发展而不断变化 & 因此，所有值得一写 
或一读的商业计划，都需要把企业运行过程中最有活力的部 
分作为核心 . 

当然，未来是难以预測的，但让潜在投资家了解新企业 
的风险等级和种类及其所追求的回报仍然是有可能的 。所有 
这呰只需一支铅笔和两张简单的图表（参见后文“风险及回 
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报直观化”），但即使有 
关于创业者的神话之一是， 了这些图表，风险仍旧 

他们是风险追寻者。但所有 是风险。事实上，分散 

正常人都希望避开风险 风险并不等于消除风 

险.善于改变凤险，增 
加成功的可能性，减少出问题的可能性及负面影响，最终仍 
是经营者的责任. 

关于创业者的神话之一是，他们是风险追寻者，但所有 
的正常人都希望避开风险。市如哈佛商学院教授（同时也是 

风险投资家）霍华德_ 
最佳的企业是一个都政信箱, 史蒂文森 （ Howard 

人们往里面放支票 Stevenson ) 所说，真 

正的创业者想捕获所有 
的回报而将风险留给別人^最佳的企业是一个邮政信箱，人 
们往里而放支但风险毕竟是不可避免的。这对于商业计 
划意味着什么呢？ 

它意味着这个计划必须勇敢地面对未来风险，包括人 
员、机遇、环境等因素。如果新企业的领导之一商职将会怎 
样呢？如果竟争对手的反应比预测的要强烈会怎样呢？如果 
原材料的主要来潭地纳米比亚发生革命会怎样呢？ 管 理人员 
实际上会怎样做呢？ 

对于一个创业者来说，这些都是很难回笞的 问羼， 尤其 
是在募集资本时。但好买卖总是等着那些真正能提出 问埋并 
给出确定答案的人。例如，一家新公司因为负债率高，会对 
利率极为敏感。如果商业计划能阐明，当利率上升时管理当 
局应当通过在期货市场上购买合同来規避风险，这是很有好 
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处的，这相当于为投资家的资金保了险（这对企业自身也有 
好处)。 

最后，风险和回报管理的一个重要方面与收益有关 。 K 
险投资家经常会问，公司以后能否上市？…些公司本身上市 
是困难的，因为这会泄露重要倍息，进而可能损害其竞争地 
位（例如会泄露其获利能力，从而鼓励竞争对手进入或者激 
怒投资家和客户）。有一些企业本身不是公司，倒像是些产 
品，它们不像独立的公司那样有持久性。 

因此，商业计划应坦率地谈论过程的日的.假设企业是 
成功的，但利润微薄，投资家如何才能从企业中拿到钱？当 
专业人士投资时，他们对有多种退出方式的公司特别感兴 
趣。他们褰欢那些一直努力维持和增加这些选择机会的公 
司，也喜欢不假思索地与将来某天可能收购该企业的大公司 
结成联盟的公司。如杲该企业提前讨论其最后走向的话，投 
资家对风险的感觉就会好得多.有这样一 句话： “如果你不 
知道自己去郦儿，你走什么路都能到达，在制定明智的企 
业战略时，刚才那句话的反面也是正 确的： 你最好明白自己 
最终要去哪里，并有一张地图.商业计划中的每一项，就像 
是地图所描述的一个个地方。每个旅行者都知道，如果有向 
导，旅程的风险就会小得多^ 


投资交易及其他 


当然，一旦拟出商业计划，目标就是将其付诸实施•这 




2 怎样费写出色 的商亚 计趔 


个题目也可写成另外一篇文章，但在这里我要赘述几句。 

当我与那些寻求资本的年轻（或年 老的） 创业者交谈 
时，他们总是对其接受的交易价值和条件纠缠不放^表面上 
看，他们的目的是尽量减少筹资时遇到的掺水现象。实际上 
他们还有一个不便明说的目标，就是想寻找在他们准备创建 
企业时，能够像木头一样顺从的投资家.在投资家的食物链 
中，医生和牙医似乎是最好的，而风险投资家是最差的，因 
为后者要求得到企业的控制权和收益中的很大份额。 

如同认为详细的财务预测是有用的想法一样，这种观点 
也是一派胡言，你从谁那儿取得投资往往比那些条款重要得 
多，正像我曾说过的，新企业天生具有风险性，能出错的地 
方都会出错，当这些错误出现时，没有经验的投资家就会恐 
慌、生气，总是拒绝向公司预付更多的钱。相反，有经验的 45 
投资家将会挽起袖子，帮助公司解决 难題。 通常，他们有丰 
富的挽救沉船的经验，是这方面典型的专家。他们知道如何 
制定合乎实际的企业战略和极具战略性的商业计划。他们清 
楚怎样招聘，怎样订薪摩 I ,怎样激励员工的士气。像们还熟 
悉错综复杂的上市之道，这是多数创业者一生只有一次的经 
历。这些技巧值得花钱去购买。 ?15 

有一句与创业融资直接相关的老话：“聪明反被聪明 ^ 

误”。生意人往往十分富有创造性，精心制定了各神各样的 
支付及选择方案，但这些通常都是马后炮。我的经验巳经展 
次验证，成功的交易具有以下六个特征： 4 

• 简明 
• 公平 - 

• 强调相互信仟面不仅仅是法律约束。 
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• 即使实际与计划稍有山人，也不会彻底失效。 

• 它们不会给予不适当的刺激*导致一方或者双方做 
出破坏性的行为。 

* 写在一叠不超过1/4英寸厚的纸上。 

但这六条简单的规则还遗漏了重 要的点： 交易不应是 
静态的，不应是仅仅为一笔钱而进行的谈判。其实，在创业 
者寻求资金之前，以动态的过程考虑资本的获得（计算出他 
们需要花多少钱以及什么时候需要），是创业者义不容辞的 
责任。 

这是如何完成的呢？秘诀就是管理人员像对待一系列实 
验一样对待新企业，在上演一幕整剧之前，先上演其中的一 
小部分，召集一个核心小组来检验产品，建立模型，观察其 
^ 运作，在当地迸行宣传展示。类似的实验有助于反映企业的 
真实经济情况，而且有助于确定新企业在什么阶段需要多少 
资金。创业者应筹集足够的资金，投资家应投入足够的资 
本，为每一个重要的实验提供资助 。 当然，这种实验会让人 
感到成本太高，风险巨大，但我认为，它能预防发生大灾 
难，并有助于创造成功。我将其视为成功交易的前提条件- 


提防挥之不 去的麻烦 


商业计划的作者常犯的错误之一是 自负。 在当今的经济 
中，很少有真正独一无二的想法 6 而且，有史以来，还从来 
没有发生过资本供给量低于机遇数量的情况"机遇的真正半 
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衰期随着时间的流逝而缩短。 

商业计划不应是创业者挥之不去、导致其默默无闻的麻 
烦； 相反，商业计划应当是行动的号角，应当承认创业者具 
有随时修正可能产生错误的责任。风险是不可避免的，避免 
风险也是不可能的&风险管埋是关键，它总是使企业偏向收 
益而远商风险 9 

商业计划应该掌握企业从发现机遇到最终获利的整个发 
展 过程。 将致命的缺陷隐藏起来，让毫不怀疑的投资家对自 
己的投资一无所知，是行不通的^最终分析起来，惟一被愚 
弄的是创业者本人。 

我们生活的时代是一个创业者能充分施展其能力的黄金 
时代，虽然《財富> 500强企业在过去的20年里提供了 500 
万个就业机会，但整个世界经济却增加了3 000万个就业机 
会^许多工作机会都来自创业者所创立的企业，如思科集 
团、 Genentech 公司及微软公司等。这些企业都是从商业计 
划起步的《这是它们成功的原因吗？没有人能肯定地回答。 
但几乎可以肯定的是，精心地制定商业计划，以便能完全而 
坦诚地 阐述成 功要素（人员、机进、环境、风险和 S 便的蓝 
图）是极为重便的。如果商录并不明朗，阐由恰当_息和 
分析所构成的商业计划是不可或缺的> 


商业 计划： 便是为匍亚者制定的吗？ 

上文主要是在一个熟悉的环境下讨论作为韵生者工 
具的商 Jk 计划。租现在的新企虫经常会在已有公码内诞 
生。这些新企业也需要做商业计划吗？如果需要，它们 














与前文所论述的商业计划是否应该有所不同？ 

第一个问题的答案肯定是 “是，、 至于第二个问题， 
可以同样肯定地回答“不是”，所有的新企业（无论是 
由风險投资家创建的，还是像在企业内部建立的企业那 
样，由股东注资建立的）都需要经过同样的考验 3 毕 
竟，市场区分不了产品或服务是由谁幕后投资的。 

事实上，在企业内部建立起来的新企业，问样需要 
与创 此者建 立企止一样的详细分析，但它们通常没有得 
到这一待遇；相反，在大企业里，新企业是以资本预算 
要求的形式提出的。当该项目经过各级审阅时，这些毫 
无特征的文件会壹到详细的財务审査，需要取得 一致意 
见，这就是我所称的“中子殚”型项目管理体制。然而 
在这歧提案中，所提交计划的承诺收益，没有一个不是 
超过公司规定收益率的。只有当企业真正开始运行时， 
这些问題才会暴露在企北 面前。 

如果在企业内部建立的新企业能够遵循本文所述的 
指导方针，上述问题大却可以避免。例如，针对此类企 
业的商业计划应从有关人员的 SS 功写起，因为他们过去 
做过什么预示着他们将来能否取得成功等等。另外，应 
从机遇和环境方面时新企业的产品成服务进行分析*遵 
过这个择铡的过翟，可以更早地发现优势和劣势，帮助 
管理者尽可能地予以兼额。 

在这类内建公司起飞之后，如果上述规則仍然鱷续 
使用，将对企此華助很大。职业风险资本家投资于一家 
新企业时，他们当然会调査了解企业的业绩 D 但在大公 
司，对新公句的审査常常是不连贯的，这种情况不应该 
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出现，商业计划可以帮助经理人员提出诸如此类的问 
題： 与计划相比较，新企业目前的业績如何？根据新的 
信息，管理人员做出了什么决定？由于环境变化，是否 
有必要增加投资？管理者队伍应如何预測这些变化？这 
些问趙不仅使新企业能顺利运转，同时也会帮助企业从 
失误和胜利中吸取教训。 

许多成功的企业都是在风险投资家的帮助下建立 
的，许多潜在的机遇本可以被大公司利用，但为什么没 
有呢？研究世界上的独立企业能得到一些有益的教训， 
教训之一 就是： 写一份出色的商止计划。 


商业计划用语表 

他们所说的是…… 他们的真正意思是…… 

灰们保守地预计……我们看了一本书，书上说我们5 

年内必须成为拥有5 000万美尤 
资产的公司，而且我们将这个數 
字颠倒了一下。 

我们做了最好的猜结果意外地为预測的 
测，而姑果为其^ 

半。 


我们预測有10%的我们时自己从互联 W 上下栽的甫 
利润。 业计划模板中的锻设没有进行任 

何修政 D 









项目完成了 98%。 为完成剰下的2%,需要花费与 

初期完成98%—样的时间，但 
费用是其两倍。 

我们的企业模式得到如果你将上一周取得的证据认为 

了验证…… 是我们50处场所的最好业蜻， 

并由此推斩出所有其他各处。 

我们有6个月的领先我们努力不去发现另外还有多少 

时间 a 人有6个月的领先 时间。 

我们只需10%的市其他50家新进入者也有此类计 

场份额。 划。 

客户对我们的产品趋我们还没有要他们付钱，我们的 

之若驁 e 所有客户还都是亲朋好友 D 

我们的生产成本低。我们迷没有生产出什么，但我们 

相信自己能生产出来。 

我们没有竞争对手，只有 IBM 、 微软、闲景和太阳 

撖系统已经宜布了进入这个行业 
的计划 


我们的管理人 负有丰 消费产品或腋务（的 经驗夂 
玄的经验 . 






^ 怎样撰军出色的 if 盛计趔 

经过严格挑选的投资我们给普拉特指南 （ Pratt’s 
家正在考虑此计划 a Guide ) 中的每个人都邮寄了一 

份计划^ 

我们寻求有附加值的我们寻找容易轻信的投资家。 

投资家9 

如果你按照我们的条如果可想像到的应该颀利的事情 
款投资，将获得68%的确都顺利，你就有可能把钱收 
的内部收益率 a 回来。 

这究竞是些什么人？ 

每份商业计划都应回答的14个 “私尺” 问题： 

• 企业的缔造者来自何处？ 

• 他们在哪里接受教育？ 

• 他们在哪里工作过？为谁工作？ 

_他们过去（在职业和个人方面）取得了什么成 
就？ 

• 他们在商界的声誊如何？ 

• 他们拥有哪些与其所追求的自标有直接关系的鳋驗？ 

• 他们有什么技能、能力和知识？ 

• 他们对企生将面对的成功或失敗的可能性的实际态 
度如何？ 

• 管理者氏伍中还故少什么样的人？ 

• 他们是否准备招聘高素质的 IJ 工？ 
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• 他们将如何应付逆境？ 

• 他们是否有勇气做出不可避免的艰难选择? 
_他们对企业的忠诚度怎样？ 

_他们的动批是什么？ 


一生的机遇一它真的是机遇吗？ 

每份商止计划应该回答的9个问题： 

* 新企血的客户有哪些？ 

• 頋客在购买商品或寻求服务时如何决策？ 

• 在多大程度上顾客是一时冲动购买产品或接受服务 
的？ 

* 产品或服务将如何定价？ 

• 企业将如何触及所有确定的细分市场？ 

• 获得一个顾客需要花费多少（花多长时间，耗多少 
资濂)？ 

■ 生产和运送产品或腹务的成本是多少？ 

• 支持一名客户要花多少钱？ 

* 留住一名客户的难易程度如何？ 


风晚及回报竄观化 

当谈及新企业的风给与回报问 超时， 商业计划如能 
将两个图表包括进来，将会获益匪浅。使用“困表”一 
词可能并不妥当，实际上它们仅仅是显示风故与田报之 
间最可能关系的示意图，也就是机会及经济的关系。尽 
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管成本并不很高，但我发现，这些图表对投资家来说, 
比100页的表格文字分析说明还要管用， 

第一 幅图勾 画了创建新企止所需的资金教量、现金 
流量转为正值的时点以及期望回报的大小。 


资金 



此图帮助投资家了解负现金流量的钱度和持续时 
间，以及投资与滌在甸报之间的联系 6 最理想的情况当 
然是尽早和经常掌捱现金流量。但大多数投资家在现金 
流出很多、持续时间较长时会感到不安，尽管在多数情 
况下现金流量应当如此6 

当然，由于新创企业总是被那些过于自信的乐覌主 
义者所推动，你很可能看到窘境程度浅且田报曲贼陡的 
覌金流量图。确实常常是这样。坦率地讲，即使 嘩些图 
被收进了商业计划，它也是在提*投资家；新企生的管 
理队伍完全脱 ft 现实，应该不锖一切代价远离它 • 

第二幅科对第一幅图做了补充，向投资家展示了可 
能的收益率范离及达到 S 标的可能性 。 接下展的例子说 
明 t 投资家进行投资时，有15%的可能为血本无归。第 







二幅图的平缓部分显示投资家只损失很少一笔资金的可 
能性微乎其微，这些公司要么输得很惨，要么取得很高 
回报率 & 中间部分的峰起说明同时期获得15%〜45%® 
报芈的机会很大，最后，起初的投资得到200%内部收 
益率的几率很小，这种情况只有在微软公司还未上市 
时，你剛巧对其进行了投资才会发生。 



从本质上讲，第二幅困是帮助投资家确定商业计划 
所代表的投资级别。一家新公司是在北海钻探石油（高 
风险和高收益）呢，还是在得克穿斯用打风隆较小但也 
有可能一无所获的油井呢？第二幅图正是回答这些问题 
的。接下来就是由投资家决定菅多大程度的风险以及下 
多大的賭注了。 

此外，那些制定商业计划的人，通常 铕向于 对图形 
进行切凋，使间报率看起来更高，而亏損的概率可以忽 
略不计^因此，我有必要再谈谈第二幅珀的絶妙之处: 
它所表述的内容能够体现出投资家的规实感和经*，并 
可作为简单形象的技米警示图。 
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创业者怎样制定可行的战略 1 
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3 创业者怎样制定可行的战略 



管对计划进行全面分析这种做法在企业中多么流行, 
它对大多数新创企业并不适合 6 创业者通常没有时间 


和金钱与各种潜在客户 
当 -个机会被详细调査清楚 代表面谈，更谈不上分 
后，它或许 C 经不复 存在了 析替代品，重构竞争对 

手的成本结构，或预测 


替代技术的未来前景。实 际上， 过多的分析可能是有害的; 
当一个机会被详细调査清楚后，它或许已经不复存在了.一 
张城市地图及酒店指南 CD ， 在1月份会卖得很好，可如果 


到12月份才推出，则会一文不值 . 

在研究中，我曾经与1989年《公司》杂志列出的500 
家美国发展最快的私营企业中的100家公司的创业者进行了 
面谈。最近，我的 MBA 学生又对其他100家成功企业做了 
相关调査，结果表明，许多成功的创业者几乎没有用多少时 
间进行调査和分析（参觅后文“制定计划值得吗?”)。面那 
些进行调査分析的经理，则不得不经常放弃原有的战路重新 
开始。此外，1990年全国独立企业联合会对2 994家新斟企 
业进行的一项谶査显示，那些在研究、深思和计划上*了很 
多时间的人，并不比那些不做计划、只抓住机会的人在头三 
年中有更大的生存可 能性。 事实上，许多推崇全面分析的企 
业并不能抓住机会 fl 分析会延迟市场进人的时间，或者因为 
发现了数不淸的问题面将创意扼杀。 

不过，所有的企业都应进行必要的分析和计划。成功的 
创业者不会盲目地冒险 6 实际上，他们采用了一种快速且费 
用很低的方法，这种方法介于在计划中不能自拔及根本不制 
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定计划之间，是一种中间 做法。 他们从+要求完美，因为即 
便是最精明的创业者亦经历过开始的失败。然而，与一般公 
司的做法不同 t 创业者们的办法更经济、更及时。 

成功的创业者所采用方法的关键要素是什么呢？针对雄 
心勃勃的创业者，我们提出三条指导 方针： 

1. 快速筛选机会，将没有前途的创业项目淘汰„ 

2 . 仔细分析创意，集中关注一些重要事项. 

3. 将行动与分析结合起来，不要老是等待所有问题的答 
案，要准备随时改变进程^ 


筛选出失畋的创意 


那些寻找创业机会的人通常会产生许许多多的创意。迅 
速摒弃那些潜力不大的创意，能使创业者集中关注少数应予 
改进和研究的创意。 

筛选出没有前景的投资机会，需要进行判断和深思，而 
不是收集新数据。创业者应该熟悉那些判断创意价值的事 
实。我们的证据显示，创建新企业一般是为了解决创业者个 
人作为客户和员工时已经尽力解决的问題（见图“创业者的 
创意来自何处”)。像联邦快递公司 （Federal Express) 那 
样，创意来源于创业者大学论文的企业实际上很少见。 
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打破竞争平衡 


做恰当的亊情 ； 
创新的或者有远 
见的现念 


潜在竞争 对手； 直接的对 
新的市场进人者、替 
代品、 灭家， 供应商，或 



将亊情做好，做/ 
恰当的事情： 



卓越的实施才能 者其他资游 


但是创业者不能仅仅依靠发明新产品或者预测趋势，他 
们还必须有很好的实施能力，尤其是在其想法很容易被别人 
模仿时 6 例如，如果某项创新不能获得专利或者得到保密， 
创业者必须设法获得并管理好那些创建品牌或威慑模仿者所 
需的 资源。 高超的实施能力也能弥补“模仿”战略的缺陷， 
特别是在新兴或快速增长的行业中 t 更快更好地将创意实 
施，比任何好的战略都重要. 

那种显然缺少创造性的概念或缺乏特殊实施能力（例 
如，前任顾问要沿用祖母的甜饼烹饪法的 方案〉 的企业，不 
需多想即可 剔除。 在其他情况下 t 创业者必须深思其创意的 
恰当性及实施创意的能力。 

成功的新创企业不需在每个方面都具优势。成功创业者 
的创造性大相径庭，其中，一些人采取激进的做法；一些人 
修改别人的创意；还有一些人则缺少独创性。创业者实施其 
想法的能力亦千差万别0销售新工业品不需要像销售廉价首 
饰那样通过商业广告大肆渲染其非凡的魅力。我们发现，真 
正的创业者并无标准：成功企业的创建者可以是善于交际的 






3 创业者怎样制定可行的战略 


或沉默寡言的，喜好分析的或喜好直觉的 f 细致入微的或不 
拘小节的，害怕风险的或酷爱刺激的；他们可以是喜爱授权 
的或偏爱集权控制的，也可以是社区的中坚或是对社区漠不 
关心的。因此，在评估潜在的风险投资的可行性时，每位渴 
求成功的创业者都应该考虑以下三个相互作用的因素， 

1. 企业的目标。创业者的目标究竟是要建立一个大型 
的、持久的 企业， 从夹缝中杀出自己的市场，还是仅仅想尽 
快盈利呢？雄心壮志需要非凡的创造性。通过在现有市场上 
擭取较大的份额成创造一个较大的全新市场，迅速建立大企 
业，通常需要革命性的思想。比如创建家得宝 （Home Dep¬ 
ot) 需要有全新的零售观点，而开办传统的五金商店却不需 
要。创新型企业通常需要全新的工艺或制造技术；竟争性市 
场一般能提供有价值的产品或服务，除非涉及严重的技术问 
題》 

对实施能力的要求也是严格的。大的创意通常需麥叚资 
及强大的组织才能实现。因此，成功的创业者应当有能力吸 
引、维持和平衡投资家、客户、雇员及供应商的利 需要 
具有迅速创建庞大复杂公司所需的组织能力和领导餹力•此 
外，创业者或许还必须在做交易、战略规划1管理行政费用 
方面具有相当的技术诀窍及其他的商业 技能。 換句 请说^ '匍 
新型的创业者似乎需要一种近乎超人的索质， 

以政邦快话 公司的缔造者 弗雷德 * 史请斯 
Smith) 为例，他的创造性在于发现了客户愿意为可靠的隔 
夜快运朦务支付更高的费用，并找到了提供该种说务的方 
诀。 史密斯排除了使用说有商业航班的可能，因为它的时刻 
表是为客运服务设计的。他有一个大胆的想诀，即收购一批 















创此精神 


喷气式飞机，并通过设在孟菲斯的中转站，专 N 运送所有的 
包裹。 

正如多数大创意一样，这项创意很难实施。当时28岁 
的史密斯，不得不集资9 100万美元作为创业基金。在公司 
营业之前，喷气式飞机、中转中心、25个办事处以及几百名 
受过训练的雇员必须到位。而史密斯也需要极大的毅力和能 
力来防止刚刚起步的企业走下 坡路： 联邦快递公司头3年亏 
损额超过4 000万美元，一些投资家想换掉史密斯，债权人 
则想收回资产。可是，史密斯维持了士气，平息了投资家及 
债权人的火气 D 公司扩展了业务，井在全国开展广告宣传， 
开办直邮业务，以取得市场 份额。 

相反，那些仅想获取补缺市场而井非改造或创意一个行 
业的企业，则不需要非凡的创意 。某些 创意对于产品设计是 

必要的，因为那会将一 
国际唱片辛迪加公司的俄並 部分消费者从主流产品 

者们，通过在 MTV 音乐电棵 上引开，并消除由于市 

里游击故式的普 谢方式 * 建 场较小而导致的过高成 

立起在消音者中的知名度 本。但是，过于新奇的 

特征会成为一道痒碍: 
如果该投资项目必须向消费者及经销商说明全新产品的好 
处，则该补袂市场很难证明投资的合理性。同样，一个补缺 
投资项目无法支持太多的生产成分销创新 i 与联邦快递公司 
不同，凯普-科德薯片公司 （Cape Cod Potato Chip Compa ¬ 
ny ) 必须在它的分销商及运输商限制范围内经营。 

既然补缺市场不能支撑太大的投资成日常管理费用，创 
业者就不需要筹集资本及创建大企业所雋的革命性能力 。但 




3 创者怎样制定可行的战略 


创业者必须能眵以有利的条件获取别人的资源，并以较少的 
费用使其运作，如利用“游击战”的营销方式及人们之间的 
相互推荐，而非通过全国性的广告宣传，来建立品牌知名 
度。 

我的学生伊丽莎白_本特尔和维多利亚_哈克特发现， 
于1979年建立国际唱片辛迪加公司 ( IRS ) 的杰伊_鲍勃格 
(Jay Boberg ) 和迈尔斯 * 科普兰 （Miles Copeland ) 采用市 
场补缺战略，创立了北美最成功的新音乐唱片公司。由于缺 
乏资金和创新， IRS 公司无法与主要唱片公司进行竞争，鲍 
勃格和科普兰推出了一种“非传统”音乐（未被人们发现的 
类似 Buzzcocks 和 Skafish 的英国乐队组合） . 大音像公司对 
这种音乐视而不见，因为它们的潜在销售额很小。 IRS 公司 
采用了低成本交替式营销方法推销它们的非传统音乐 。当时 
那些大公司并未意识到音乐电视能有效地促销产品，而鲍勃 
格抓住了这个机会，并安排了一次摇滚演出 —— MTV 大赛^ 
这场表演取得了巨大成功，成为 IRS 公司的良好促销工具。 
大赛之前，鲍勃格不得不恳求电台播放它的音乐。而此后* 
MTV 观众主动要求电台播放他们在演出中听到的音乐 • 

2,外部变化提供的发展机会。利用新的或多变行 A 中的 
机会，一般要比在成熟的行业中容易掀起波赛。在成熟的行 
业中，需要拥有巨大的创造性、丰富的经验和广泛的交际， 
才能从竞争对手手中夺取市场份额。在这些行业中，市场力 
童早已经动部了处于劣势的技术、战略及组织结构。 

新市场别与此不同。在新市场里，新创企业经常面对的 
是刚刚走到市场边缘的竞争对手，能容忍经般不足的 销售商 
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和不完善产品的客户， 
外部变化能够为富有创造性、 以及从短缺中获利的机 

反应敏捷的创业者提供发展 会，只要略具洞察力， 

祇会 点滴的创新、少许的技 

能及专长（在肓人世 
界，独眼龙就能当国王），再加 .)1 愿意快速采取行动，就能 
大获成功。事实上，由于外部存在巨大的不确定性，客户和 
投资家在市场稳定下来之前，对是杏支持全新的产品和技术 
会犹豫不决。 新行业中的战略选择范围通常非常有限，创业 
者不得不坚持刚刚出现的关于产品特征、元件或分销渠道的 
标准。 

外部变化提供的发展机会，可以从20世纪80年代个人 
电脑革命中产生的数不胜数的新创企业的成功案例中窥见。 
这些企业的业务范围主要包括硬件、软件、培训、零售及系 
统集成服务.安装或维修计算机系统，可提比修理汽车更容 
易；但因为最初掌握此技术或有此远见的人很少，所以像 
Bohdan Associates 公司的彼得•扎卡尔基 （iPeter 2 achar - 
kiw ) 那样通过为客户提供卓越眼务的创业者，能成为或功 
的领导者（参觅后文“制定计划值得吗?”)。正如一个中东 
代理商告诉我的，“我们这儿有一个有趣的口号：‘我们不修 
竞争对手那样无能 r ” 

比尔 • 盖茨较早进人计箅机行业，并适时抓住机会进行 
投资 f 虽没有突破性产品，却将微软建成为一个资产达数十 
亿美元的企业^975年，19岁的盖茨和他21岁的伙伴保罗_ 
艾伦 （Paul Allen ) 建立了微软公司，销售他们开发的软 
件。到197 9年，微软已拥有25名员工及 2 S 0 万美元的销售 
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额。1980年11月， 

後软的比尔 • 盖茨没有什么 IBM 选择微软为其个人 

突破性产品，却建立了资产 电脑提供操作软件.微 

达数十亿美元的大企业 软随即从西雅图计算机 

公司 （Seattle Comput ¬ 
er Products ) 购买了一种操作系统，并将其改装成现在无所 
不在的 MS - DOS 系统。 IBM 的名声以及只能在 DOS 机上运 
行的 1 — 2 —3工作表软件的巨大成功，帮助微软很快成为操 
作系统领域的主导供应商。 

微软贏得操作系统一役，没有经过精确的实施，其间还 
伴随着激烈的组织波动。据作家斯科特 • 刘易斯 （Scott 
Lewis ) 说，在80年代早期，“尽管公司规模每年扩大一倍， 
但还不适合做大公司^盖茨反复无常的性情在计算机界是出 
了名的，他突然地改变产品规格，将开发人员调来调去，从 
而加剧了微软的灌乱 ' W 

外部的变化，比如房地产或能源价格的崩溃，也会给 
在“失宠 B 资产上投机的创业者创造机会《自称为 4 严数 
舞蹈家”的萨姆，泽尔 （Sam Zell )， 与他的瑰巳过世的合 
伙人罗伯特 * 卢里 （Robert Lurie ), 通过抵类机会癱立了 
数十亿类元的房地产及实业帝国。他们最初的成功鐵在70 
年代初期房地产投资企业衰落之后，他们建起了数百万平 
方英尺的办公楼、购物中心，以及成千上万的公窝湘括动 
房集中地。在 S 0 年代早期，这对合伙人卖掉了繁华的舞建 
地区的一些建筑，投资于诸如布法罗和芝加哥等诱进斑斑 
的钢铁城市 D 

泽尔承认，他的方法不需要创建企业所需的那种创建 
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性。 K 投机者无需多大创新；创业者仅是预 測到： 混乱或恐 


慌引起价格下跌的时代即将过去。成功的实施能力亦无需太 
多的管理技能。当创业者低价买人房地产，期望高价卖出 
时，组织发展，设计或营销能力几乎不增加什么价值，良好 
的实施需要迅速采取行动、精明地谈判、以有利条件获得融 
资的能力 w 

3. 竞争 基础： 专有资产及快速行动，在某些行业，比如 
制药业、豪华旅馆业以及消费品行业中，公司的盈利能力很 
大程度上取决于其拥有及控制的资产、专利权、地理位置或 
品牌。好的管理操作，比如倾听客户意见、保持质量、关注 
成本，对于那些已经走上正轨的企业固然能提高其盈利水 
平，却不能推动新创企业冲破此类结构性障碍，此时就必须 
有一种创新的技术、产品或战略 

在服务性行业中，比如投资管理、投资银行业务、猎头 
及咨询，虽不容易建立专有优势，但仍可通过按客户所需提 
供卓越服务而获得较髙利润。这些领域的新创企业，主要是 
靠它们的快速行动能力。成功的创业者靠的是个人销售技 
能、人际关系、个人专长所得到的声誉，以及他们说服客户 
相信其所提供服务的价值的能力。他们也有建立机构的能 
力，如招麟、激励优秀专业人员、清楚地阐释和强化企业价 
值观的能力.在自然形成的规模经济几乎不存在的情况下， 
如果没有许多组织发展方面的专长，创业者是不可能通过孤 
军作战或临时拼凑队伍来建成一家具有持久生命力的企业 
的。 

1939年，麦肯锡公司的创建者之一马文_鲍尔创建了 
最早的管理咨询公司。公司的建立源于一个简单的想法：向 




3 创企者怎样制定可行的战咚 


麦肯银公司是从一个简单的 
想法发展起来的：为商层管 
理者提供裔质童的咨淘质务 


大公司高层管理者提供 
髙质量的商业咨询服 
务。在实践中鲍尔不懈 
地实施这一想法。鲍尔 
在吸引客户井为之提供 


服务方面很在行》他亦精通组织发展。他大力倡导客户利益 
第一的观念。在他的领导下，麦肯锡公司开始从顶尖商学院 
中招聘员工，采取要么进步要么解雇的人事政策，以杜绝员 
T_ 不思上进、业绩不佳；鼓励与公司为髙层管理人员服务的 
宗旨不相适应的学习；建立了各国办事处，以更好地服务于 
精选出来的客户。鲍尔不强制制定政策，但他有耐心说服合 
伙人同意他的观点.而且，他愿意以账面价值出售股票，以 
便公司的股权能更广泛地被分享少 ] 


衡量吸引力 


创业者还应该将那些较其他机会更具吸引力（风除和面 
报）的潜在投资项目筛选出来，对一些相关因素予以关注。 
例如， 资本窬求对于那些难以进人金融市场的创业者很发 
要。对现金的出乎意料的 霈求， 比如一个大客户没能及时付 
款，将导致企业倒闭或迫使创业者喊价出售其股权 * 因此 * 
创业者应青睐那些非资本集中型、利润丰厚、能够用内部资 
金支持快速增长的企业。同时，创业者应留下失误余地，因 
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为那些运作简单、固定成本较低的企业由7 : 技术滞后、成本 
超支，以及销售额增任缓慢等丙素.不大可能陷人现金缺乏 
的 困境。 


另外一些标准反映 

有吸引力的投资项 f ? 应该提 了创业者在承担多种项 

供足够充分的回报 ，以补偿 0上所特有的无 奈：有 

创业者的全身心投人 吸引力的投资项目应该 

提供足够充分的回报， 
以补偿创业者的全身心投人，歇业成本应当 较低： 回报速度 
要快，或者能够很快承认失败，以便在损失太多时间、金钱 
及信番之前，将企业关闭。同时，创业者应该采取员工持股 
的手段，比如通过出售所有或者部分股权来获得现金。缺少 
68 流动资金的企业不太容易找到其他机会 f 风险当然也会随之 
减少，甚至飞逝而去。 

我们不能机械地运用这些标准，不能像教科书上要求的 
那样，并不是所有项目非得净现值为正不可。用某种标准衡 
量为状态良好的企业，在另一种标准衡量下却经常是问题百 
出.例如，一家成功的生物科技企业的专利为其提供了可持 
续发展的优势，使它比广吿公司更容易上市，但是生 ft 科技 
创业者需要筹集相当多的资金，这项投资可能在数年内都不 
能确保成功，企业也因此有可能陷人困塊。 

企业还必须与创业者个人的所思所想相适应。在走向成 
功的崎岖道路上，从不可避免的失望和灾难中趙脱出来，需 
要对所从事的行业有相当的热情。创业者应该依据自身的追 
求以及愿意做出的牺牲*对潜在的新创企业进行评估。他们 






3 创业者怎样制定可行的战略 


在走向成功的觭衊道路上， 
从不可进免的失望和灾难之 
中超脱出来 ,需要对所从事 
的行业有相当的热倩 


是想创造巨额财富，还 
是得到一点微利即可? 
他们是否想得到公众的 
认可？与令人兴奋的技 
术、客户或同事一起工 
作的刺激对他们是否重 


要？他们是准备将毕生贡献给某项事业，还是仅仅想尽快賺 
取现金？他们愿意在有道德标准问题的行业工作吗？或者愿 
意在充满不确定性的行业中工作？他们准备冒什么样的财务 
和事业风险 f 准备冒多长时间的风险？ 

这些深层次的个人喜好，决定了那些使创业者感兴趣及 
不感兴趣的企业类型> 例如，像联邦快递公司这样雄心勃勃 
的企业，适于那些对成败处之泰然的人士 * 成功能带来巨大 
的財富，并将创业者塑造成受人崇拜的 偶像， 但风险也是相 
当大的 s 不切实际的方案可能由于以下任何一个原因而失 
败：产品有缺陷；不能本小刺大地生产或 销售； 不能 满足急 
需; 要求客户承担无法承受的转换 成本。 更糟糕 的是，这种 
失败可能在数年之内不会扭转，从而使创业者在很长对间内 
陷人心灰意冷的努力中^即使是成功企亚的创始人， 在金钱 
上也不一定能得到补偿，特别是企业计划在发展 过程中薏 误 
时。投资家可能会将不切实际的创业者弃之不顾， 或 者为追 
加的投资索取很商的股权。因此，创业者必 须預料»» 甩能 
会反复出现失望，数年的辛苦努力很可能付之东 濂。 除非创 
业者有改变世界的强烈 m 望，否則他们不应该进行革命性的 
风险投资。 

令人惊奇的是，小企业往往比大企业更易得到资金。企 







业创建者往往能够获得较大份额的额外利润，内为他们不会 
通过多轮融资致使其股权份额下降 . 但创业者必须乐于在不 
景气的细分市场中繁荣昌盛。控制一个为人们所忽视的细分 
市场，通常要比控制那些看起来更刺激，更令人向往的市场 
更有利可图.但处在补缺市场的企业也可能步人“生不如死 
的境地”，因为它们的市场太小。在这样的市场上，企业不 
可能发展壮大，而创业者又因已投人太多而不愿退出。 

像泽尔这样的投机者，并不想建立一家公司或者推出一 
种创新，却能超过众人而获得乐趣。他们的财务风险与回报 
取决于交易条件、风险资本额、借款数额及条件，当然还有 
所购资产的价格。风险一般没有阶段性，创业者一旦购买资 
产后，就开始暴露于风险。资产清算或企业退出市场，往往 
会促成投机行为的成功，如果价格如期上升，投机者就可以 
指望有许多人想购买他所拥有的资产；如果价格下跌或保持 
低水平，资产的市场流动性就会很差^仔细考虑一下就会发 
现，这种投机最适于那些喜欢赌博的创 业者。 

进人市场动作迅速的新创企业，比如咨询或广告公司， 
就可能有机会在生气勃勃、充满竞争的市场中与才华横溢的 
同事1:作。这样的公司资本需求量很，可以随着企业的增长 
再追加投资。这样，创业者就能避免较大的个人风险，避免 
外部投资家的于涉。但尽管此类企业的现金收人吸引力大， 
在这呰情况下还是不易获得巨大财富：那些反应迅速的企业 
由于缺少可持续专利权，即使在盈余很高时仍难以出售或者 
上市.因此，创业者必须充分考虑到风险因素并做出长期计 
划，而不是仅仅享受快速获利的果实。 




3 创业者怎样制定可行的战略 


适度的计划及分析 


为了节省时间和金钱，成功的创业者会尽量减少创意研 
究的资源投人。不像在大公司里，负责某个部门的工作或完 
成自己分内的工作就算是事业，创业者不仅要尽量完善地做 
出相应的计划和分析，而且必要时还需加上主观判断。 

正如哈佛的迈克尔_波特 （Michael Porter ) 指出的， 
一家新创企业不仅面临着来自提供相同产品的对手的竞争， 
也面临着来自替代品、供应商、买家及其他新进入者的竞 
争 。 而且 T 新创企业甚至还要同行业之外的公司争夺雇员和 
资金^因此，全面分析应包含许多行业参与者，并探究其内 
在的核心竞争力及弱点。但窨智的创业者对完整性不感兴 
趣，他们明白，额外分析的回报将很快消失。他们还避免使 
用电子表格软件对盈亏平衡点、资金需求、回收期、净现值 
进行详细但缺乏远见的分析。 

在决定优先分析对象时，创业者必须意识到 * 即使有更 
多的研究也无法解决某些关键的不确定因素 9 譬如， 深度访 
谈及调研在預测全新产品需求时作用往往不大。例如，消费 
者首先提出对复印纸的需求，然后告诉调研者，使们对值用 
碳纸很满意从这件事可以看出，创业者应该抵制无休止的 
调査的诱惑，相信自己的 判断。 

但分析人员同样也要避免实施那些自己很本无法值照其 
结果行动的调研。例如 * 了解市场总趋势和行业领导者的战 
略，不大可能影响像广告业这样变化剧烈的行业中的断创企 
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业的业绩，故不必为其费心。创业者应集屮关注那些通过分 
析能解决问题、能决定企业能否发展及怎样发展的因素。解 
决一些重大问题（例如，明内什么事情必须做好，并预测可 
能危及企业的风险），就比对许多无关大局的事情展开调査 


重要得多。 

标准格式的一览表或放之四海而皆准的方法，并不适合 
创业者，适当的分析预算及最值得研究和分析的事项，取决 


于每家企业的特点。 


标准格式的一览表或放之西 
海而皆准的方法，并不适合 
创业者。每个企业的优先分 


像联邦快递这样雄 
心勃勃的创业努力，需 
要相当的资本.而且要 
求能比那些具备自我融 


析項目部是不同的 


的研究及文件档案。 


资能力的企业做出更好 
专业投资家通常会索要书而的经营计 


划，因为从经营计划可以了解到创业者目标的严肃性、对投 
资家的关注程度及其能力。所以，创业者必须撰写详尽的计 
划，尽管他们对计划与最终产出之间的关系可能仍有疑虑。 


收益更加难以 预测。 创业者至多只能使自己相信 * 其新 


产品或服务能比现有的产品和服务带来更大的价值。要想知 


有强大竞争对手的新谢企业 
必须让客户觉得其产品一鸣 
惊人。 一神口味新有改进的 
玉米片，不会把凯洛格公司 
的玉米片挤有的货# 


道产品能流行多快只能 
mm , 分析客户将如 
何购买和使用其产品或 
眼务，或许也有所帮 
助。了解采购过程有助 
于找到购买新产品或服 


务的决策人，例如，对联邦快递来说，越过传统的采购运辘 








3 创龙者 怎样制定可行的战略 


服务的邮箱管理员是很重要的^在客户从新产品或新服务中 
受益之前，找出必须克服的障碍，从而了解产品如何被使 
用，也是大有裨益的。 

充满幻想的创业者，必须防止竞争对手利用自己的工作 
获益9许多概念虽难以证实，但一 B 被证实就很容易被模 
仿。除非创新者一直受到进人壁垒的保护，否则千辛万苦做 
出的创新，很容易变成公众产品而非仅对创新者有益。太阳 
公司和苹果公司从施乐公司的帕洛阿尔托研究中心的开拓性 
创新中就获益良多。 

那些希望获得补缺市场的创业者将会遇到各种各样的问 
題，他们往往会由于专门的细分市场的服务成本髙于收益而 
失败。因此，创业者应当仔细分析补缺市场的服务增量成 
本，并考虑到由于缺乏规模效益，在一个很小的细分市场做 
营销难度很大&尤其在成本劣势很明显时，创业者更应确定， 
其服务能否有良好的收益。那些已经确立地位的公司，能通 
过扩展产品线.或对已有产品和服务稍作调整来争夺市场份 
额，新创企业必须让目标客户觉得其产品一鸣惊人。—种口 
味稍有改进的玉米片不可能将凯洛格公司 （ Kellogg > 的玉 
米片从超市货架上 挤走。 

而报不足也会给向小市场进军的企业带来风 ftp 倒如， 
没有財力建立直销队伍而以补缺市场为目标的企业，可能拿 
不出足够的佣金来倒引独立代理商或生产商代表 • 如果回报 
与付出不成比俩，创业者最终亦会失去兴趣。创业者必须确 
保在企业总利润很少的情况下，所有做出贡献的人都能很快 
地得到较高和较稳定的回报。 

那些试图利用变革技术、客户俩好或法规的创业者，应 
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该避免进行大量分析 a 在动荡的条件下进行的调研并不可 
信，快速反应远比耗费很枝时间，确保方力面面都深思熟虑 
重要得多。 

创业者不得不坦然面对一幽重要的不确定因素，如对手 
的相对能力或战略性客户的偏好。这些并不容易分析.例 
如，谁能预料到太阳微系统公司的 4 个 27 岁的创建者，虽 
无任何商业或行业经验，却能够打畋十几家新创企业 • 其屮 
包括阿波罗 （ Apollo ) 这样的由行业巨子创建的典范企业 
呢？谁能预料到 IBM 会向微软购买操作系统，从面因其硬 
件面获得领导地位，并进而将拥有巩面地位的数据研究公司 
的 CP/M 操作系统从垄断地位上赶下来？要想参加竞赛，首 
先必须自信自己有能力领先于其他任何参赛者 

然而，分析回报与风险是否成比例，也许更可行、更值 
得一试，在某些技术竞争中，可以预料，一项技术的成功只 
是昙花一现^例如在硬盘驱动器行业中，凭一代产品而成功 
的企业，通常在另一代产品出现时不得不大步赶上 D 但是， 
在 T 程工作站上，太阳公司从其初期的成功中获得了长期收 
益，因为它建立了可持续的构造标准。如果成功不能持续下 
去，创业者应该备有在持续经营期间获利的计划。 

瞬息万变的市场中的企业，如果它们不能及时地设计、 
生产、销售本小利大的产品，那就比战略拙劣更有可能倒闭。 
因此，成功的创业者通常更关注作业分析和规划，面非 战略性 
规划。一名创建者称：太阳公司的经营计划主要是生产计划, 
包括产品开发，销售、建立服务点和雇佣工程师的时间表。 

对于像泽尔那样以低价位买进资产的投机者，有 两套分 
析是至关重要的。其一涉及所获资产的市场动力，更明确地 


<■-份 






3 创並者怎样制定可行的战略 


说，为什么预计资产要升值。创业者应该判断价格是否只是 
短期内较低（比如由于不合理的极端恐慌或暂时的供不应 
求），是否是由于永久性的供求变化而导致价格下跌，或者 
仅仅是前期过高价格的回落^创业者在资产卖出去之前持有 
资产的能力亦值得详加分析，因为预测暂时下跌的价格何时 
会回升是很难的。资产持有能力取决于用来购买资产所借的 
资金、撤资的条件以及资产所得收人6例如，能持续获得租 
金收人的房产或者产油丰富的油井，要比持有空地或开采权 
更有把握。而对于某些资产，如矿井、市区可出租的房产 
等，创业者也要考虑到被征用（比如通过出租控制）及意外 
征税的风险。 

在那些靠迅速投资而非特有优势帽起的企业，对竞争对 
手及行业结构进行详细分析并无太大价值。迅速抓住稍纵即 
逝的机会并立即实施，远比长期竞争战略更重要。一般市场 
调査包含了大量的对特定客户和关系的分析。 合伙协议、向 
后来雇员给予股权的条款、业绩衡量标准以及分红计划，这 
些都是决定企业成功的重要因素，最好能在企业创建之前就 
仔细考虑，而非此后仓促而定。尽管长期现金流童预测没有 
什么意义，简单的短期现金预测以及盈亏平衡点分析，还是 
能帮助创业者避免麻烦的.总的来说，要求此类企业分析准 
备是不过分的。 


将行动与分析结合起来 


大公司的标准搡作程序，一般是将分析与实施明碥区分 








开来。在仔细考虑-项新投资时，现有企业的管理人员会而 
临着新创企业与不断进行的活动之间相适应的问题：某项投 
资建议是否能提髙企业优势？所需的资源及精力投人是卉会 
削弱公司建立客户忠诚度、提高核心市场质 M 的能力？这些 
问题描述了一种审慎的“受托人” 方式： 在管理者实施投资 
前，他们必须对该计划进行广泛调查.征求更高层人士的意 
见并提出正式计划，答复老板及公司职员提出的批评意见， 
做好民意调査及资金分配等项工作， 1 

然而，那些以前未曾出现失误的创业者，也不必在行动 
之前就报清所有问题的答案。实际上，常常很难将行动和分 
析分隔开来。例如，某新旅馆的吸引力可能取决于其租借条 
款； 租金较低能使企业把一般项目变成摇钱树。但创业者取 
得较好租借条件的能力，不太容易从事先的分析中获得，他 
们必须与特定的财产和特定的出租人进行艰苦的谈判。 

在对机遇进行充分分析之前就采取行动有许多益处。脚 
踏实地往往能给自己和他人增加信心。例如，骨干员工及投 
资家往往更乐于追随那些长于行动的人，比如退出一项工 
作、合并或签署租赁合同。创业者个人多冒一点风险，就能 
使别人更相信企业一定会成功，认为如果自己不再参加进来 
就会被抛在后而。 

尽早地采取行动也能产生更有活力、更明确的战略。大 
量调研及对某一概念目标群体的研究，其结论可能会误导人 
们： 调研和现实之间有一定差异 * 因为所调査的潜在客户并 
不一定能代表市场，在他们见到实际产品之后 * 或者，当他 
们没有签订采购订单的权 力时， 他们对产品创意的热情就会 
逐渐减少，企业应该 t 先制造出一批样品，在进行广泛的市 






3 创业者怎样制定可行的战略 


场调査之前就请客户试用，以便制定出更有活力的战略. 

创业者个人快速实施战略的能力自然会因人而异。反复 
实验、不断摸索的方式，对轨道科学公司 （Orbital Sci ¬ 
ences ) 那样大规模、资本密集型的企业可行性较低——它需 
要筹集5 000多万美元，为美国宇航局 （ NASA ) 建造火请； 
而对一家刚刚起步的咨询公司而言，此方法的可行性则会更 
高一些^将行动和分析结合起来的方法具有如下一些共同特 
征： 

• 分阶段进行分析创业者仅仅做足够的研究证明下 
一步行动或投资的合理性就可以了，不必一次就解决所有问 
題.例如，一个开发了新塑医疗技术的人，可能首先对市场 
需求作粗略估计，以确定是否值得去见专利律师.如果市场 
估计及专利律师都很支持，此人可能会进行更多的分析 ，研 
究花钱申请专利事宜.在创业者准备向风险投资家提出正式 
经营计划书之前，必须反复分析和 行动。 

. 迅速请住漏涓 一旦有问题或风险出现，创业者就 
应开始寻找解决办法， 例如， 假设创业者发现 很难縳集资 
本。他会创造性 地考虑如何解 决这一问題，而非扼 杀筹法 • 
或许通过改变技术， 使用 更多可以租借而不必 购买的标准设 
备， 可以减少投资 I 或者在适当的条件下，可扼在初扼准得 
一笔大订单来承初今后的风险 t 或者可以筹低增长扼嫌值和 
目标，首先占领利基市场 (niche market ) 0 分初的目 的在于 
排除筹些明显不可行的、通过基本逻辑分析就可以嫁除的* 
法，并非要对新企业吹毛求疵，或者为放弃努力而 寻找扼 
由。总之，分析是为了找出下一步该做什么，而非不做什么 * 

• 积初的调研创业者常常将调研和请售准为一谈。 









正如一个创业者 所说： “我的市场调研之一就是将样品放到 
商品展览会上，看看是否能拿到订单/’软件行业“贝塔站” 
(beta sites ) 是另一个调研与销售同时进行的例子。客户出 
钱买产品，实际上是让销售商对自己的早期软件版本进行测 
试，如果其对产品满意，通常会大量订购。 

从一开始，创业者就不仅仅是寻求意见和信息，他们也 
寻求他人的投人，创业者把所有与自己交谈过的人都当成了 
潜在客户、投资家、雇员、供应商或者至少是可能的领路人。 

即使他们实际上并不订 
谢业者必姨明胷地发现错误 购，但也培养了足够的 
并改变故略 兴趣和默契，以后可能 

会重新 订货。 这种同步 
倾听、销售的方式，也许不会带来真正客观的市场调研及统 
计上的明显成绩，但资源有限的创业者在此问倾上并无太多 
的选择佘地。此外，在最初阶段，更深的 r 解及得到一些人 
的支持，通常比泛泛的、乏味的数据更有价值^ 

• 精明的自负 创业者愿意依据粗略的计划及不全面 
的数据采取行动，通常是基于一种近乎傲慢的自信。一个成 
功的髙科技创业者把这类人看做 w 知道自己善于掷骰子，因 
此觉得肯定能贏的赌徒<> 他们相信：‘我比大多数人聪明， 
更具创造性，也更 勤奋。 我是在以我独一无二的出色技能， 
用投 资者的 钱是帮他们的 忙，' 不过，创业者的自负要经得 

住困境的考验^在客户 
撕&者 只相廣大概计划及不 群远去、产品销 售不扬 
全 面的数据采取 行动， 通常 或企业现金耗尽时，创 
是基子一 神近乎供侵的自信 业者必须对其才能及观 





3 创也者 怎样制定可行的战略 


点有相当的自信才能坚持下去。 

那些相信自己比他人更有能力、更乐于冒险的创业者， 
在情况明了之时，必须足够精明，敢于承认自己的错误并改 
变战略成功的企业并不总是能沿着预定轨道走下去。一个 
恰当的比例能开创全新的巾场、产品及竞争优势来源。因 
此，尽管持之以恒、意志頑强是创业者的良好品质，他们还 
必须灵活机动，善于学习。如果本来期望某个人订货却未能 
成功，创业者就应该考虑更新观念》创业者还应做好准备， 
随时利用初始计划中未发现的机会. 

Silton-Bookman 系统公司的演变，证明了保持开放思维 
的重要性.该企业的最初计划是销售用于人力资源开发的常 
用个人电脑软件，但占市场主导地位的竞争对手已经在出售 
主机上的类似软件，并开始开发用于个人电脑的 产品。 于是 
公司采取了市场补缺战略，开发培训登记产品。尽管创业者 
起初把目标瞄准那些买不起主机的小公司，然而，他们的第 
一个客户是看到广吿后前来昀买的 IBM 公司的工作人员。 
因此， Siiton-Bookman 系统公司开始关注大公司*并取得了 
巨大成功，“这个世界始了你许许多多的反馈' 企业创业者 
之—菲尔_布克曼 （phil Bookman ) 说 * “关键在于你如何 
利用自己所得親的 反馈， 

橡 Silton-Bookman 那样的成功企业，馈馈的计划和馈 
然的发展，并不意味着创业者应该采取“准备开火”的方 
法。睿智的创业者还应该透过现象进行大量分析，并制定战 
略。但是，他们意识到，企业不能橡发射宇宙飞船一样，事 
先把每个细节都计划好。最初的分析仅仅提供一种看似有理 
的假设，这些假设还必须得到检验及修正。创业者应该想出 
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3 创企者怎样制定可行的战略 


在这500家公司中， Attronica 计算机公司和 Bo - 
hdan Associates 公司的经验表明了创业者计划的局限 
性，曾在一家大公司供职的卡罗尔 • 索斯戴安 （Carol 
Sosdian ) 和阿图尔 * 塔克 （Atul Tucker ) 于1983年建 
立了 Attronica 公司，在华盛领从事个人电脑零售业务 。 
据卡罗尔戽忆，阿图尔“写了一段经营计划拿给我，我 
把它交成了一个真正的经营计划，这大约花了 1个月时 
间 6 此后3个月中我们反复地谈论此项计划，找到了一 
些可行的部分，然后又让一些朋友看，终于通过了‘朋 
友们的測试 

卡罗尔和阿图尔受到了鼓舞，他们进行了大约两年 
的市场调研，最终，他们花了 15万美元购买了 Byte 的 
特许经营权^ 然而， 他们的第一家商店开业后不久， 
Byte 就倒闭了。后来他们又签约加入了 “计算机世界” 
特许经營专卖店，但“计算机世界”也倒闭了。1985 
年， Attronica 开始成为 AT & T 计算机的独立直供商。 
这次入伙大为成功，不久， Attronica 成为 AT & T 的最 
佳经销商之一。 Attronica 将客户群从零散客户转为公 
司及政府郜门，因为他们发现大客户更有利可田，而大 
客户更看好 Attronica 的技术专长及版务》 

在托图尔和卡罗尔创建 Attronica 公司的 W — 年， 
彼得，扎卡尔基在华 A 顿郎区建立了 Bohdan Associates 
公司。但彼得没有做任何市场调研，他受雇于 Bechtel 
公司，同时私下投赍研究避税手段。他买了台计算机进 
行避现计算，希望从所得收入中扣去机器 成本。 当他发 
现当年所扣已超过鈎实费用时，就在 《华 盛領邮报》上 









登了一则广告，卖掉计算机。他收到大约50份回复， 
卖掉计算机赚了一笔钱。皮特想，如果有50台机器， 
他也能全部卖掉，于是他决定在家里卖电脑。“起初， 
我只是想挣一点小钱过圣诞节，”他回忆道，“我的妻子 
白天组装计算机，我在晚上负责运送。我们的销售收入 
增加到每月30万美元，但我仍全天工作，我那时所做 
的比我在 Bechtel 公司整年倣的都多。” 

像 Attronica 公司一样， Bohdan Associates 公司也 
开始向客户提供服务，“起初，我们卖给那些看了广告 
后前来购买的个人 . 但这些人是为公司服务的，他们会 
告诉采 购员：‘我 知道你在哪儿能买到这些东西。，这是 
一种 全素人 介绍的业务，我提供的服务比其他任何人都 
好。我知道哪些机器的技术性能比其他机器都好，我愿 
意运送、安装机器，花时间教会购买者如何使用' 
1985年，在许多客户开始要求购买康柏电脑时， Bo - 
hdan Associates 公司成为康柏的经销商，这项业务真正 
起飞了。“我们是尽快地做出反应而非提前预測，”彼得 
说，“业务机会一来，我们就快速行动，我从未制定过 
经营计划。” 


【注释】 

[1] Scott Lewis， u Microsoft Corporationin Intematumal 
Directory of Company Histories ， ed , Paula Kepos 
( Detroit , Michigan ； St James Press , 1992), p . 258. 

[2] Erik Ipsen , “Real Estate ； Will Success Spoil Sam 
ZeU ?” Institutional Investor , April 1989 •> pp . 90-99. 
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[3] See Amar Bhide , “Hustle as Strategy ,” HBR Sep ¬ 
tember—October 1986. 

[4] See “McKinsey Company ( A ) - 1956，” Harvard 
Business School Case No . 393-066, 1992. 

[5] See Howard Stevenson and David Gumpert , u The 
Heart of Entrepreneurship t f, HBR March — April 
1985. 
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• 存货。可以通过编制复杂的模型或已评估項 a 预测。 

• 负債/权益比率。取决于对负债百分比的不同估计。 

这些估算结果构成了现金汍量表，它应该显示出几年内 
每月的结果^起初，每月的现金流量为负值，接着就会增 
加。如果蜻况不是这样，那就需要更多的现金。多数情况 
下，预测会显示公司最初所需的资金教量，以便为最有可能 
出现的未来情况提供融资， 

由于预測并非绝对正确，刳业者应对未未可能的蜻况进 
行预测，在与投资人谈判时，创业者必须确保能够得到全部 
所需资金，使企 I 能够成功地开始，能够渡过意料中的最困 
难时期， 




4 你的新企业需要多少资金 


g 个创业者在规划新企业时，都会面临相同的困境■.确 
l 定开创企业需要多少资金。创业者经常估计得偏低， 
他们可能没有考虑到有意外费用及销售额低于预计的情况 . 

要精确地算出新企业在最初5年所需要的资金是不可能 
的，但做出现实的估计是有可能的。这些佔计就是财务预澍 
的结果；包括损益表、资产负债表以及最重要的现金流量 
表， 

本文说明了如何通过财务预测来计算新企业所需的资 
金，还说明了财务预测是怎样为股票投资提供决策依据的. 

随着各种各样的电子表格软件的出现，再详细的预測计 
算都变得非常简单了.过去需要几天或几个星期完成的计 
算，现在只需几分钟或几小时就可以了。以前创业者很难用 
传统纸笔计算方法来检验未来情况，但现在有了这些运算程 
序，就可以运用变量对未来情况进行检验9当然，这种瞬间 
完成的计算方法，不应使创业者对数字估算逻辑和现金流动 
模型视而不见。 


开始預测 


简单明了是财务报表的优点 * 以汇总的方式列出各个项 
目，将所有的细节留到财务报表附带的各项明细表或附注 
中.要确保财务报表符合通用的格式惯例，经营计划中，许 
多领域的创造性是受欢迎的，但在财务报表中恰恰相反* 
大多数制造业和许多其他新兴产业损益表的样式见“损 









益表 样本' 每个项0都有脚注，这些脚注包含在财务报表 
的注释中。在这些注释中，你可以让读者参阅另一个明细 
表，或者简单地解释此项0。每个项目都有单独的脚注号 
码。对每一个项目进行解释是有效预测的重要条件.通过对 
毎个项目的解释，你可以消除关于某项日有什么价值的争 
议。如果一个项目中存在许多不确定性，你可以在脚注中声 
明。估计只是一种推测，但只要适当，一般情况下是适用的 . 


损益表样本 

单位：美元 

铕售 额1 

XXX 

减去销货成本 @ 

XXX 

毛利綱 

XXX 

滅去管3及总务费用 @ 

XXX 

臧去销售费用 ® 

XXX 

营业收入或亏拫 

XXX 

减去利息费用 

XXX 

税前收人 

XXX 

减去所得税 ® 

XXX 

學触 

XXX 


① 此处所示的韬售 5 SSI 以市场明研为基础，另分别提供具体资料 - 

② 怎样得出梢货成本的详细资科.另见成本会计模块（本文没有收录） • 

③ 详见 I 麦克唐纳公司第_年的管理及总务费用” 一表， 

④ 详 HL -麦克唐纳公司第_年最可能的销售费用” 一表》 

⑤ 此处所得税包括联邦和公司所 得税。 

开始时，财务预测需要对为期5年的销售额做出最有可 
能的、最悲观的和最乐观的销售额估计。用销售量和销售额 
说明销售预测并解释可能影响销售价格的 因素。 当然，对销 
售额的预测应当以书面形式的销售预劂证实其合理性，这样 
就可以开始设计所需的财务报表；首先是损益表，然后是资 
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产负债表，最后是现金流量表。 

估计的5年损益表当然只是假设件质的，它基于这样的 
假设： 提出的产量切合实际，而且有足够的资金保证达到此 
生产水平。 

在完成损益表之前，预测人必须预测出哪种资产和债务 
能支持这样的销售额水平。由这个预测就可得出资产负债表 
估算。对于大多数新企业来说，“资产负债表样本”所示的 
资产负债表形式是合适的。 


资 产负债 表样本 



单位：美元 

资产 


负债 


现金 

XXX 

应付豪款® 

XXX 

XXX 

应收_款® 

XXX 

递廷税款® 

存货 a 

XXX 

i 递廷费用® 

XXX 

其他资产 <預付>® 

XXX 

长期债务中的当期郁分 


流动资产合计 


*动负《含计 

XXX 

厂房，财产和设备 (按成 本计) ® 

xxx ! 

长期设备货款 ® 

XXX 

减去折旧计提 ® , 

XXX 

权益 

XXX 

厂房.财产和设备净值 

XXX 

留存收益或亏搌 

XXX 

资 产总顥 

XXX 

负«和賓本总籲 

XXX 


①过 时明细表另® “麦克唐钠公司第一年月度应收账款余账计 來" 一表 • 

©成品库存麓的详细资科，另* “麦 R 雇钠公司成岛#存计#祐渠"一表 * 

③ 关于 S 忖 》产的 变化，诤&单酏的明细表 （本文 ft 有收录 >• 

④ 详见单被的明_表（本文没有 枚录) + 

⑤ 一榖说*,宜嫌折10法用子计备折旧琴 

© 应付! I * 的费用细节 AS 单酏的明_表 （本 文设有收聚 
©此处所樽 ft 包括了联邦和公詞所得税 • 

® 递延费用的变化另觅单致的 明鑭表 （本文设有收录) • 

⑨ 系_金類为】4万美元 * 36个月内每月&分期支忖5 023美元，利串为 1 SH . 
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在准备阶段，要避免用所有的外部投资或贷款来编制资 
产负偾表（以及融资条件）。如果提议没有得到整体考虑， 
可以将负债和权益分配问题留给投资人。因此，即使现金账 
户为负值，也可以作为资产负债表中的余额项目。 

大多数新企业应该进行为期5年的预测：头两三年里进 
行月度预测，后几年进行季度或年度预测。每份报表所涵盖 
的时间段应该是相同的 6 也就是说，对问一时间段.不应该 
出现损益表为月度而资产负债表是季度的情况。 

进行月度预測有两个 n 的：首先.这些预测可以作为一 
种预算的形式，特别是对管理及总务费用和销售费用而言。 
其次，这些预测反映了季度性税款对现金流量的影响=进行 
为期5年的预测，是由风险投资家确定未来收益 t 以便实现 
该企业预期价值的愿望所决定的，而该预期值又在很大程度 
上决定了风险投资家在资本投资中要享有多少股份杈益。 


销货成本估算 


为了阐述对资本需求量的预澍，我将以麦克唐纳公司为 
例进行分析，这家公司专门制造用于海上和其他方面的净水 
装置 D 我和同事假定公司从第一年的1月营业，第一个月不 
会生产任何净水装置，但从2月到4月间每月生产100台， 
以后3个月每月牛产300台„此后，因预料到销售额的季节 
性减少，公司将减少产量，第一年总共生产了2 100台。公 
司进行 了充分 的市场调研，以确保销售额预测与未来情况相 
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符。假定每台净水装置售价为 60 CJ 美元，第一年的销售额为 
102万美元。我们预测销售额在第二年将 h 升到300万 美元； 

第三年将上升到378万美元；而在第四、第五年公司销售额 
将以25 %的速率增长。 

在进行了销售额预測之后，下一个要估计的是销货成 
本，这也是最重要的项 g 之一，在服务行业和批发业中，进 
行这种估计不像制造业那样复杂.因为在服务行业和批发业 
中，定价以及此后的销售额可能是劳动力或原料成本的一个 
函数，通过对销售台数的预测，将很容易推导出销货成本预 
测。 

对于制造型企业来说，简单地用销售额百分比估计销货 
成本，可能导致一些严重的错误，而在经营良好时企业又很 
可能会这样做，不幸的是，正确的方法相当费力和复杂，它 91 
意味着要使用单独的预测模型。对麦克唐纳公司，我们为麦 
克唐纳公司制作了针对未来三种情况的详细的成本会计模 
块，尽管我们是用计算机完成这项工作的，但还是花了相当 1 

的时间和心 

销货成本由直模劳动力、原料成本和工厂管理费用组 ^ 
成，我们用以下方法确定成本会计模型：由产量数据的一部 J 
分开始，预部销售台数》然后，在开始销售的两个艿之前 * i 
确定一个产童（此决定引出期末存货总* * 它部着部身销售 J 
部的起伏而升 择）。 一般来说，平均工资率以及装配每台产 ^ 
品所售的时间比较容易预测。 

成本会计模型的其他组成部分包括原材料、存货、半成 
品库存、成品库存、存货总量、工厂日常管理售用、半成品 
流量台数、每台机部加权平均 成本- 
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在一些例子中，往往将销货成本估算为销售额的一定百 
分比，尽管这样的 g ■分比是不断下降的，但对当前的情况已 
经足够了，如果你考虑了其他所有变童时更是如此 6 例如 * 
在制作了麦克唐纳公司的成本会计模型后，我们通过销售额 
的一定百分比来计算销货成本.开始时为53%.然后降至大 
约 40%。 如果有可能估算出销货成本与销售额在一段时间内 
的比率，比如每6个月，其结果 将与我 们建立模型得到的结 
果大致相同 u 但是如果要用快捷法，就 得记住 要掌握必要的 
事实来支持假定的百分比，比如装配效率、采购增加带来的 
原材料成本降低，以及采购数量增加时丁.厂9常管理费用的 
分摊 0 


关键费用 

因为折旧费用包含在销货成本中，所以在编制现金流量 
表时，可将此项费用除去（为 了汁 算应税利润或损失，必须 
把折旧费用包括在损益表中，可将其单独列为一个项目）。 

管理及总务费用是损益表中需要预阑的另—个项目，由 
于销售额在5年规划中不断增加，而管理及总务费用基本上 
保持固定，将它估算为销售额的百分比是不合适的"相反 * 
必须为所有项目 预测明 细表。尽管损益表仅仅说明了管理及 
总务费用总额，但在附沣中应当让读者能査阅到管理及总务 
费用的明细表. 

“麦克唐纳公司第一年的管理及总务费用”列出的项目 ♦ 




代表了所有可能包括的项目 D 
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表克唐纳公 司第一 年的管理及总务费用 单位 ：美元 



1月 

2月 

3月 

月 

5月 

6月 

7月 

咨询贵 

2 000 

2 000 

2 000 

2 000 

2 000 

Z 000 

1 000 

折旧费 

400 

400 

400 

400 

棚 

400 

4 W 

保险费 

200 

200 

200 

200 

200 

200 

200 

律师和会计费用 

500 

500 

500 

500 

500 

500 

500 

玫府游说费用 

3 000 

3 0 C 0 

3 500 

500 

500 

500 

3 _ 

文具用品 

1 1 000 

1 000 

1 Q 00 

1 000 

1 000 

1 000 

1 000 

薪资税 

840 

1 060 

1 260 

1 £60 

1 260 

] 260 

1 380 

租金支出 

400 

400 

400 

400 

400 

400 

400 

工作人员工资 

1 800 

1 800 

1 E 00 

1 800 

1 800 

1 800 

1 800 

主管 t 资 

3 000 

3 000 

3 000 

3 000 

3 000 

3 000 

3 000 

电话费 

800 

800 

800 

1 200 

1 200 

1 200 

1 500 

非销售性差旅费 

2 000 

2 000 

2 000 

2 000 

1 400 

1 400 

1 000 

公用设旛 

100 

100 

100 

100 

J 00 

100 

100 

启动费用 

12 000 

3 000 

8 000 

0 

0 

0 

u 000 

坏篆 

0 

0 

0 

1 B 00 

5 400 

5400 

5 400 

总计 

28 040 

19 260 

24 &60 

J 6 160 

19 160 

19 160 

19 560 


有一个项目需要特别注意，即主管工资。创业者经商是 
为了挣大钱，在正在奋斗挣扎的新企业中捞财富是愚癱的。 
至少可以说 * 即使创业者提供了所有必需的启动资金，璺想 
拿与更成熟的企业中不相上下的薪水的想法，仍是不可取 
的 9 然而，投资家也不想让创业者拿与普通雇员相同 水平的 
工资。最好的办法也许是，开始时提供的薪水较低 ，然后随 
利润的增加而提高在麦克唐纳公司，假定第一年后雇佣第 
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议会进行游说的费用 s -些项 H 纯粹是独立的推测（如非销 
售性质的差旅费和电话费），一些是包含内容甚广的尝试 
〈如 启动费用）。 

销售费用与管理及总务费用可以以相同方式处理。公司 
需要制定一个详细的明细表（见“麦克唐纳公司第一年最可 
能的销售费用”），将与0前业务相关的所有项目都包括进 
来。以麦克唐纳公司为例 * 我们在第一个月内包括了两个销 
售人员的工资；第二个月收进了二个 f 第四个月收进了四 
个， 由此制定了第一年的明细表^在最初的几个月之后，销 
售人员的差旅费据估算与工资相当。在第一个月，麦克唐纳 
公司设备贷款的利息费用为 2 333 美元，利息随本金的不断 
偿还而下降。 


94 麦克赓纳公司第一年最可能的销售费用 单位< 美元 



1月 

2月 

3月 

4月 

5月 

6月 

7月 

广吿费 

6 000 

6 000 

8 000 

4 000 

+ 000 

4 000 

4 000 

差癉费 

3 600 

5 600 

7 200 

7 200 

7 200 

7 £00 

7 200 

工资 

3 600 

5 800 

7 BOO 

7 800 

7800 

7 800 

7 800 

促销费用 

0 

0 

10 000 

1 000 

] 000 

1 000 

] 000 

佣金 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

总计 

13 200 

17 600 

33 000 

£0 000 

20 000 

20 000 

20 000 


在损益表中添加的惟一预測项目是税款。开始时没有税 
款， 但即 使税款被结转（结转15年，用以抵前3年）， 笫二 
年也必须把税款包括进来。如果有州所得税，也要 包括进 
来，并将此比例应用于税前利润净额上。估算州所得税非常 
简单，预測资产负债表中的应付税款则有些复杂 • 当收入预 
測完 成后，就可以着手编制资产负债表了6 
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资产负偾表的编制 


要让资产负债表和损益表一样简单明了。资产负债表的 
第一个项目（现金）是余额项目，因而不能单独预测，应从 
现金流1：表的计算得出。 

应收篆款可以用两种方法预测，每种方法产生不同的结 
果。稍微复杂的方法是估算本月公司将收取多少比例的销售 
额（对麦克唐纳公司，我们假定为5%)、下一个月的比例 
(假定为50%)及以后两个月的比例（假定为30%和 
编制单独的明细表是必要的（见“麦克唐纳公司第一年月度 
应收篆款余额计算结果” h 


表克庙纳公司第一年月唐应收账唐余額计算结果单位：美元 



1月 

Z 月 

3 月 

4 月 

5 月 

6月 

期扨应 收峯款 

0 

0 

0 

0 

55 290 

192 060 

加 销售禳 （借方)① 

Q 

」 

」 

58 200 

174 600 

174 600 

小计 

■ 」 

0 

」 

58 200 

229 890 

366 600 

台计® 







月 销售额 <5%) 

0 

0 

0 

2 910 

8 730 

8 730 

一个月之前（50% > 


0 

0 

0 

29 100 

87 300 

两个月之前 <30% > ! 



0 

0 

0 

17 46 a 

三个月之前 <15^> 

一 

— 

一 

Q 

」 

0 

ft 计 

■ 

0 


2 910 

37 830 

113 490 

期末应 收肇款 

■ 

_ 

0 

55 390 

192 0«0 

253 170 

應«»款資化 

0 

■a 

■ 

55 290 

136 770 

ei no 


①*定的坏账! 

⑦板定的第 BL 第五年的代表性合计教。 









预测应收账款的一般方法是利用周转率（等于每月销售 
额乘以】 2, 除以間转率，例如 9)。 由于销售的季节性原因， 
如果每个月运用的周转率不变，将会得到完全不同的应收账 
款余额。 ’ 

対麦克唐纳公司，其第一年的周转率如“麦克唐纳公司 
的周转率” A 部分所示。 


表克庙纳 公司的 周转率 

A . 应收•款用转率 







5 月 


7 月 

S 月 

9 月 

10 月 

U 月 

1 Z 月 

周转率 39.1% 


8. 5% 

5-3% 

1.7% 

6.8% 

12-6% 

12 . 1 % 

B . 障存 用转車 








5 月 

6 月 

7 月 

S 月 

9 月 

10 月 

11 月 

月 

周转率 3 . 6 % 

3. 0 % 

3 . 7 % 

3. 0 % 

0. 1 % 

1,0% 

1,6% 

1. 1% 


这些周转率表明，对一个新企业，尤其是销售额有季节 
性时，第一个步嫌进行月度现金流量预測是明智的做法。 

存货问康比应收账款更难解决。由于销售和生产的季节 
性，用恒定不变的周转率衡量销货成本是不可能的。麦克唐 
纳公司第一年的库存周转率如“表克唐纳公司的周转率” B 
部分所示。 

尽管资产负偾表中库存仅占一行，但任何时候都存在三 
种类型的存货：原材料、半成品和成品。如果利用成本会计 
模型，每月都会产生这三种存货总量。但由干这种模型的复 
杂性， 你可能希望估箅（用“猜测”这个词可能更好）每类 
存货是什么，求出这些存货每月之和，并把该数字用到资产 
负偾表中的存货项目中6在麦克庙纳的案例中，我们估算了 
公司第一年的生产台数，如“麦克康纳公司成品库存计箅结 
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果”所示。 


麦克唐纳公司成品库存计算结果 单位‘'美元 



1月 

2 月 

3月 

4 月 

5月 

6月 

7月 

8月 

9月 

】0月 

11 月 

12 月 

生产量 

0 

100 

100 

100 

300 

叩0 

300 

200 

100 

200 

200 

300 

累积生产 

0 

100 

200 

200 

SOO 

900 

1 200 

1 400 

1 500 

1 700 

1 900 

2 100 

积销售 

0 

0 

C 

100 

400 

700 

1 000 

1 200 

1 25 f > 

1 350 

1 500 

1 700 

成咼库存 

0 

100 

200 

200 

■ 

200 

200 

200 

250 

350 

400 

400 


通过估算每台成品的平均成本，可以估计出存货中的成 
品部分 6 通过产品明细表，可以估算出需要多少原材料。通 
过在其他月份分配原 材料， 可以对原材料部分做出粗略估 
算 u 通过审査生产进度表，以及假定半成品平均成本，可以 
对半成品做出估算。 

把所有公认的粗略估算（见“麦克唐纳公司估算的月末 
存货与实际存货的对比”）相加，结杲与所需要的存货水平 
惊人地接近。 


麦克痛纳公旬估算的月末存货与实际存货的对比 

单位，千美元， 梅财播 



1 月 

2月 

3月 

4月 

5月 

6月 

7月 

S 月 

9 月 

10月 11 月 1E 月 

尿材料 

198 

100 

15+ 

150 

140 

132 

120 

110 


120 

m 

330 

半成品 

25 

2& 

25 

75 

75 

75 

50 

25 

50 

50 

so 

125 

成品 

0 

32 

63 

95 

158 

J 5 S 

158 

m 

95 

142 

173 

189 

估算值 

2 Z 3 

157 

242 

320 

373 

365 

328 

2^1 

277 

312 

333 

644 

实际值 

20 S 

319 

283 

37 S 

310 

375 

300 

248 

383 

370 

341 

652 
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其他资产（这对新企业而言是指主要的預付款）应该用 







创 if : 糟# 


单独的明细表详细说明，并，以定价，将总和列在资产负债 
表中，不要以周转率或销售额比率的形式说明这些项目。 

X 厂、财产和设备也必须单独做预算，它们不应作为销 
售额的一部分。如果设备的卖方或第二方提供资金，可以将 
其列在资产负偾表的债务部分。 

对于麦克唐纳公司》除了第一个月以及第二个月的假定 
支付款外，应付账款包括所有原材料的购买款 & 当然，这些 
购买款进一步假定：一旦公司开展业务就能获得 信贷。 对其 
他公司而言，除了原材料购买款外，应付账款可能还包含其 
他项目。而在麦克唐纳公司，我们将这些项目列人独立的账 
目-一递延费用（现金流量表样本没有列出）。关于应付账 
款的预测，我们把原材料的采购滞后1个月。 

麦克唐纳公司的递延费用包括预付款、销售费用以及管 
理及总务费用减去保险费、折旧和坏账.我们假定这些费用 
多数在下一个月支付，而且由干资产负债表的原因而延迟一 
个月。我们假定工资所得税按季度支付。 

递延税款是将税收规定用干损益表的税收项目得出的^ 
税款应在第4、6、9、12个月的第15天支付，其估算值以 
前一年的税收或当年的盈利为基础（这里我们以麦克唐纳公 
司前一年的税收为基础 ） a 

怎样才能处理好长期负债和权益区分这一 敏感问题呢? 
我喜欢在长期负债中只包括我所谓的“发展融资' “发展融 
资”指的是为了采购，比如设备，而理所当 然提供的资金 
(房地产可能也会涉及此类融资，但在开始阶段值利用宝贵 
的资金购买土地和楼房是令人费解的，在企业步人正轨之 
前 + 最好是租用 h 






4 你的新企业需要多少资金 


如果是你本人投资或者联合建立一家新企业，那么你自 
己确定新企业的负偾/权益比率是可以接受的 5 但是，如果 
你必须从一家或两家风险资金来源获得大量融资，你可能会 
把这个问题留给外部投资家来决定（我曾有一次错过了为某 
新创企业提供资金的机会，因为他们惟独不让我插手负债/ 
权益比问题。他们认为处理负债/权益问题是其特权，直截 
了当地拒绝，不留商量余地 h 利息和本金的支付将会打乱 
对现金流量的预测，但你可在以后修正这种不平衡。 

运用这一模型的目的是预测投资该企业需要多少资金。 
为避免在投资家做出决定之前行动，最好不要考虑有多少通 
过举债投资，有多少通过普通股或优先股的股权投资当做 
出决定、得知资本总额后，就可对预澜结果进行修正，将此 
决定包括进来。至少在开始阶段，可以用现金账户逋支的方 
法取代长期负偾和股权的方法。 


编制现金流量表 


当你完成了損益表和资产负债表的預澜后， 就有; r «_ 
现金流董表的素材。现金就童表基本上是损益表和資产负偾 
表的结合.它反映了现金余额将会出现的变化 * 

在考虑现金流量表中的各项目之前，必須指出，对现金 
流量表的各项目来说，所显示的实际金额都是当期数董。例 
如，如果某月的错售净剿是30万美元，此歎宇将出现在该 
月的现金流曇表中（见“现金流董表样本 ”)6 





现 金流董 表样本 

从_至_ _期间的现金流量表 笮位： 美元 


运营现金流人 
-净销售额 
-其他收人 
- A 应收 味款① 

1. 运彗现金逋 入净额 

运营现金流出 
+销货成本减祈 ㈦ 
+管理及总务费用 
十销悟费用 
■+税款 

—A 递延税款 
+ A 库存 
■t 厶預付款 
— A 应付跋款 

2. 运* 现金流出患《 

3. 运* 现金动牟期（璜目1减去项目21 

优先现金流出 
+利息费用 
4当期应还负摘 

+租赁付款 〈不包 含在以 J : 项目中） 

4. 优先 现金雎 出总類 
自由现金流出 

^资本支出 
+研发费用 
- r 优先股股息 
十普通股股息 

5 . 自由现金嫌出总额 
资金流动 

牛厶债务二具（借款） 

+ A 股票有价证券（股权） 

屮 A 定期贷款 

6 . 资金逋 动总麵 

现金和有价证券变 动净獼 
+运营现金浼动净额 （ 頊目 3) 

一优先现金《出（项目 4) 

— 自由理金流出（項目 5) 

+资金流动 〈项目 6> 

7. 现金和有价值#变动净鑲 

期未现金余腰 __ 

资金总置期搏变化 * 




4 你的新企业#要多少资金 


在资产负偾表中 r 随时间变化的项目应该包括在现金流 
量表内，变化量的增加或减少用符号+ △、一△表示，读作 
“加上正变量”、“减去正变量”。当然，如果变量 为负， 符号 
为“一 A ' 那么代数上将是负负得正，结果将增加。 

现金流量表有七个部分，前三部分是公司的基本业务。 
第一部分为运营现金流人净额，包括损益表中的销售额减去 
应收账款中的正变量 D 

在企业正常运作之后，你可能想把应收账款或库存作为 
抵押物，以获得银行流动资本贷款如果那样，你必须在 
“一 A 应收账款”或 “ + A 银行借贷”条目下，相应增加或 
减少贷款，虽然这是財务而非生产问题，可是为防止运费现 
金流运净额 （ NOCF ) 大部分时间为负值，应把这个项目纳 
人此部分。 

如果你开始时根据应收账款确定信贷限额，确实可以减 

少风险资金的投人。值是这种融资方式值得今后很难获得额 

外的资金，因为公司将无法再 提供抵押物。 最 好是把以应收 

账款为基础的融资作为真正急需时的应急融资方式。 

、 

更糟糕的是应收账款让售，就是应收艱获出售 • 我在帮 
助建立一个眼 科实验 室的过 程中，第一次形成了进 禅的观 
点。 该创並者的律师竭力想说服我们，应该将应收账獻卖给 
他所 眼务的公司。 我们没有同意，这样做是对的， 鼷 为在企 
业陷人困 塊时，我们能够 利用它作为另一个资 金来獗 6 

现金流量表的第二部分是运营现金流出总额，包括销货 
成本（不包含折旧）、管理及总务费用、销售 费用和来自损 
益表的税款，然后减去应计税款中的正变化量，加上税库存 









创业精神 


m 


和预付款的正变化量以及 ~A 应付款项，从第一项运营现金 
流人净额中减去第二项运营现金流出净额，结果就是运营现 
金流动净额 （NOCFh NOCF 精确地表明公司基本业务中 
产生的现金数量，这是支持公司成长的资金。 

NOCF 的第一个用途是支付优先现金流出，包括偿还利 
息费用和偾务。这里你还会用大额租赁款（比如公司占用的 
办公场所）取代抵押付款（小额租赁款放在销货成本、管理 
及总务费用或销售费用里父 

下一个部分是自由现金流出》包括四种自由支出的顺序 
排列例如，在特定的行业，如玩具业，其广告费用可能与 
研发或其他业务中的资本支出一样多或者更多，甚至经费排 
列顺序也不一样。你应采用适合你们企业的顺序。 

如果你计划购买设备，而且有厂商或第二.方提供一部分 
资金，你可以参考表“现金流量表样本' 并按照以下方式 
记录交易：在资本支出的“启动”栏内标明设备总价，将启 
动栏中票据金额作为财务流量中的负债，将不同时间周期栏 
中的定期付款作为优先现金流出项目（利息和负债偿还）。 

最初对新企业做现金流量预测时，我建议除了前面所提 
到的发展融资外，其余的资金流动部分不做登记。 

第七部分是现金流量表的最后部分，即现金和有价证券 
变动净额部分^它定义为第三部分 （NOCF) 减去第四部分 
(优先现金流出总 额）* 再减去第五部分（自由现金流出总 
额〕，加上或减去第六部分（资金流动总额为方便起见， 
把期末现金余额（与资产负债表中的数量 相同〉 放在现金流 
量表的最后 v 




4 你的新企亚需荽多少资金 


因为现金是財务预测的余额项目，至少在最初的几个月 
里，第七部分一般为负值.这个信息将有助于回答每个创业 
者头脑中的问题。 


需要多少现金? 


现金流置预濾对创办新企业所需的现金数置进行了合理 
的估算. 

如果某月的现金净变量为一57 833美元（如麦克唐纳公 
司第一年的2月），那么，如果该月初企业拥有57 833美元 
的现金（支票），月底它的余额将为零 . 不是每个月的变化 
量都为负值，但是如果我们把这些变化量与现金净变量相叠 
加，月底将出现连续的现金余额. 

“麦 克唐纳公司第一年至第二年3月的现金流量表”显 
示了麦克唐纳公司最初两年现金流量表可能出现的情况。预 
测的现金余额一直为负值，并持续增加，一直到第二年1月 
达到最大数额一846 063美元。从此时起，累计的现金余額 
开始上升，在第二年的12月短暂地成为正值，類后几个月 
又跌至负值，直到第三年的6月开始持续为正，这童味着开 
始时公司需要在银行的账户中存人846 063美元，为最珂類 
出现的财务预测方案提供资金。 

如果公司不完全符合预测，又该怎么办呢？当然这是不 

会发生的！ 
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麦克唐纳公司第一年至第二年 3 月的现金流置表单位 ：美元 



\n 

2 月 

3 月 

4 n 

5 月 

S 月 

7 月 

运 营现金 ft 人 

+净 销售籲 

0 

0 

0 

的 ooa 

lftO 咖 

IfiOOOCl 

LSO 000 

应收篆歙变量 

」 

」 

_y 

S5 290 

136 770 

si no 

17 ■ 

运背现金 

_0 

_0 

」 

1 710 

IJjjO 

11 科 

\^2 5-10 

庚入净鎮 
运营现 金淹出 
+ W 货成本 

0 

0 

0 

■^2 013 

& 4 165 

93 227 

93 077 

(滅 折旧） 

十管理及总务 

27 640 

B60 

u 哪 

IS 760 

1H 760 

16 70) 


费用（喊折 rm 

—mu 费 m 

B 200 

17 W 

W 000 

扣 ooy 

20 000 

£0 _ 

£。ooo 

+ 税款 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

一 位计税«变* 

0 

0 

0 

w 

a 


0 

+库存变* 

20^430 

10 430 

i^4 no 

(5 7 ⑶ 

(fi7 075> 

65 063 

(74 7^7> 

t 霣付费用变囂 

2 200 

am 


f2W) 

(£00) 

(200) 

{200) 

—应付 ittt 变量 

43 04& 

gw) 

173 D00 

tl 邛 3+0) 


12 & 480 

030 22&> 

<2) 运费现 金淹出 

2oa 430 

52 & 30 

4 & 790 

2 站 190 

^ 190 

67 370 

LS7 660 

(3> 运者瑰仓酿动4 

(208 A30) 

CS2 «30) 

m 丽 

cm 咖 

〔20 960> 

5L 5^0 

t.25 12Q5 

m 

优先现金 et 出 
+ 利息》用 

2 m 

2 娜 

2 £57 

2 187 

2 137 

2 0^ 

3 ⑽ 

—当 « 应还價# 

2 B70 

2917 

Qg& 

3 015 

3 066 

3 117 

3 J6 & 

U) 优先现金 itfhti 

5 S03 

& 203 

5 如 

5 203 

5 303 

& 扣 3 

5 203 

額 

0 由親 iilt 出 
+ 资本支出 

2G0 000 

0 

_0 

_0 

」 

_J 

」 

t£> fl 由现金 ft 出 jd 

200 000 

_g 

_& 

」 


J 

」 

m 

资金％动 
t 憤务 （相歉 > 

140 000 

0 

」 

」 



_0 

<6i 资金两 动总鳜 

140 ogo 

0 

」 

_0 

_0 

_g 


现全和有价 

净額 

+ 运藿现金痕 动净鼸 

(208 430> 

(53 S30) 

(43 790) 

(m 咖 

C50 ⑽ 

(51 520> 

t 2 S iao ) 

(JMS3) 

一优先现金*出 （9 

5 203 

S £03 

5 203 

5 202 

5 aoa 

5 Z 的 

5 203 

a 4> 

— 自由现金窠出 

200 (KX3 

0 

n 

0 

0 

0 

0 

B ^ 

+ S ? 金*动（项0 S ) 

140 000 

__0 

」 


」 

」 

」 

(7) « 金和有价 a 

{£73 咖） 

C57 ^3) 

C53 坍 3) 

6&Z) 

(Z5 1S3> 

« 317 

(30 323) 

券变动净_ 

f273 633> 

(331 i66) 

0^5 4i9> 

14)> <6&0 304 

(603 9^7^ 

⑽ 310) 







你的新企此需要多少资金 


1月 2月 


运#琢金 iCA 


⑴运营魅 


运营啦滚出 


费用撕旧） 
十用 

+ ft*t 


■+預付费用变癱 
- SE ' tt *#®* 

⑶运賊金流动^ 

禳 




+，!*费用 

U > 

m 

自由 

十资本支出 
<5) 自由现金細 

m 




62 355 74 


UOO 谈 000 

败 173 


jj 6 360 


6£4^e 

15 热 

31245 

4£845 

62 074 

92 妝 

153 ]?& 

£13 731 

17 38Q 

U6Q0 

15 5ft? 

16 490 

L7 390 

aseio 

32 010 

34 4 扣 

3D 000 

30 OCX) 

30 ⑽ 

30 000 

30 000 

i\ 000 

43 400 

45 600 


o 0 0 0 n 3 30fi 27436 49 30S 

0 0 0 0 0 9 3Ce 27 4^6 4S 309 

(52 06&> \^m <12 885 ， i^A^> <50 134> U1H3©> 108 349 

(330) C300) (漏 C200) ⑽） 2 750 <2S0> C25C0 

L 330 327 W (292 倒 I960 袖 280 

115. 


129 oe& 

B3 5gS 

(103 执 > 

90S5 

cr i96> 

⑽獨 

415S5 

meoo 

\m 

1938 

1B73 

181^ 

] m 

3 704 

1 G4S 

l 嫌 


aare 

JJ® 

aaas 


IM 

sect 

S61T 

5 如 

5 抑 

5 如 

^303 


5303 

S303 

5 如 

0 

0 

0 

0 


_0 


_0 

:。 

_p 

』 

」 

_p 

_p 

_0 

_a 

_0 


」 

」 

_o 

」 
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_0 

_0 

_& 

ja 

_0 

—0 














































解决方案是预测另外两个未来情况 ： 最悲观的和最乐观 
的未来 if 况。因为一些项目在所有的未来情况中是相同的， 
所以做这些预测并不像看起来那么困难。 

在此不具体介绍这些预测.我们为麦克唐纳公詞进行 r 
这种预测，并在每个未来的现金余额项中注明了最大的减少 
在最乐观的未来情况中，最高的观金余额负值是 
1 052 2 S 9 美元 <发生在第二年的4月）；在最悲观的未来情 
况中，最初两年里的相应数字为859 756美元（发生在第二 
年的4 月夂 未来最乐观的情况比未来最悲观的情况需要更 
多现金是正常的，正如要产生更多的销售额就必须增加流动 
资金，特别是应收联款和库存量一样。 

如果你在最可能出现的未来情况与最悲观或最乐观的未 
来情况之间取 S 中的最大负现金余额差，就可以对应急要素 
进行估算。在此例中，最悲观条件下负现金余额只比最可能 
出现条件下的负现金余额多13的3美元，但与最乐观条件下 
的负现金余额之差却为194 8利美元 a 

的确，如果你列出的所需资本为料6 063美元，加上应 
急储备194 846美元，你得出的数字似乎很精确，但它不能 
证明预测者做得很好，应把数字四舍五人，即所需的资本85 
万美元加上应急金额20万美元，总和为105万美元 s 

如果创业者感到其计箅结果不足以支持新企业融资需 
求，他们可以回到损益表和资产负债表上，做一些调整以节 
省资金。也许公司可以在流动资本上节约资金，也可以购买 
二手机器，或在企业运转步人正轨之前将生产任务外包。无 
论怎样选择，你都可以应用相同的模型。 

现在，潜在的风险投资家可能会检査这些预測值，并 





4 你的新企业褥要多少资金 


说： “很好，但是在开始阶段，你并不需要得到所有资金。 
我们可以注人一部分资金，当需要其余的资金时，你再提出 
要求， 

这样会让一个新企业濒临毁灭，因为当创业者要求更多 
资金时，风险投资家可能会说 ： .“对不起，现在我的资金周 
转不灵，你必须等待一段时间 （这是 我经手的第一家企业 
在起步阶段得到的回答，由此我制定了第一个创业者 准则： 
如果你想飞往财富乐园，必须携带足够的燃料，因为沿途没 
有加油站!） 

如果一家企业在建立之初或现金流量没有达到正值之前 
就试图筹资（准备第二阶段融资 ）* 那么，财务报表上就会 
出现赤宇。新的企业在第一天并不需要所有的现金，但是当 
需要时，必须能够得到它。 

确保在需要资金时资金到位的一种方法，是与银行协商 
取得信用证。那时，如果风险资本来獮暂时短峽，值行可依 
据风险资本的信用预付资金。 

确定新企业所需资金的过程实际上井不神秘，只是有一 
点复杂 * 确定资金霈求（以及进行一般財务预测）的关键是 
现金流量表。分商步预测是可 取的： 第一步是汇总数据^第 
二步是依据附注和明细表中的详细资料对数据进行支持 • 

现金值量表主要回答企业需要多少现金这个问雇，最可 
能的未来情况中负现金余額估算出了所据的风险资本。你可 
以通过比较另外两种未来倩况中现金余额的最大咸少量，计 
算出风险投资中的应急金额 
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5 成功创 Jlk 计划的不同阶段 


办一个新企业实际上就是一场试验.试验中暗含一些 
@11假设（一般称为假设条件），它们只能通过实践来检 
验^创业者需要在建立新企业的同时证明或推翻这些假设。 
由于有些假设是完全错误的，有些只是部分有误，所以，制 
定经营计划的一个重要目的就是不断地产生新知识。经理们 
必须在前一阶段所学的基础上，判断是否进人计划的下一阶 
段， 

以渐进的方式学习，不仅对企业经理有 价值， 对于投资 
家、公司高级经理和主管也是如此。随着企业潜在因素的明 
确，他们可以就每一阶段是否投资做出明智的决定。他们可 
以利用阶段性里程碑式的 方法， 通过检验所获取的信息及企 
业计划者根据新信息对计划所作的修订，运用阶段性里程碑 
计划法来衡童管理者的业绩，而不是简单地将计划与绩效对 
照作为标准。 

阶段性里程碑计划法并不是新东西。在传统方式下，计 
划是以事先臃测的时间为标准确认项目进程。以时间作阶段 
性里程碑的问鼷在于，它们对于新企业完全 不可靠 • 因此， 
我们建议管理者以财务标准代替时间标准来作决策，利用了 
解的最新信息来决定是否继续执行计划或 涮整计 划*当然， 
对新企业要规定一些时间期限和约束。例如 * 一份关 于健康 
和室内乒乓球中心的提案包括了完工日期，使俱乐部可以在 
即将到来的冬季开放。每个阶段性里程碑都符合 健后期 限的 
要求。 

然而，对于大多数企业来说，往往是重要事件（而不是 
日期）决定阶段性里程碑。计划中的时间期俱是由外健影 
响，如合同规定或竞争压力来决 定的。 







用上述方法进行阶段性里程碑计划，对 - f 企业有三个好 
处 £ 

1. 有助于避免因时机选择错误而付出高昂的代价。 

2. 为了 解和重新评估整个企业提供了合乎逻辑的实用方 
法。 

3. 依据更确定的信息为“再 i 十划”提供方法。 


制定计划 


为了让阶段性里程碑具有实际意义，经营计划中必须对 
事件的完成标志进行界定，以便经理们可以对任何假设进行 
检验。例如，计划不能写成“阶段性里程碑产品开发的 
完成”，比这更好、更具体的叙述应 该是： 

阶段性里程碑^产品开发的完成，花费不超过15万 
美元完成样 品机； 制造它的直接成本为 1.2 万美元 f 该机 S 
每分钟可生产40个价值30美分的小工具； FFC 将批准该机 
器；中学毕业生经过3天培训就能操作它， 


当计划者到达每个阶段性里程碑时，他们可以将结果与 
计划中的详细规定进行比较，确认其原来的假设是否还站得 
住脚^然后，他们可以利用自己的经验就下一步行动做出决 


例如，假设你正管理着我们刚描述过的项目，完成产品 





5 成功创此计划的不同阶段 


开发后，你发现除了直接成本为3万美元而不是 1. 2万美元 
外，其他假设都很 正确. 这样，你应该清楚自 d 还需弄清以 
下一些 问题： 是否可以提高价格？市场能否接受？是继续这 
个计划，还是修改或者放弃它？新的目标市场与最初预测的 
市场有哪些不同？样品是否有另外-些没有预测到的（正面 
或负面）特征？如何改进计划？从改进中能学习到什么？ 

几乎没有创业者肯为其新企业按上述方法制定计划，并 
且明确地规定事件的依次畷序6更常见的是，由于计划不周 
而导致可怕的 后果： 错误的时机选择、流动资金损失率的提 
高、亏损的增加。 

不同企业的情况千差万别，产品生产过程中的每个环节 
都可以教给我们一些东西实践经验表明，有几个阶段性里 
程碑是至关重要的。本文将对这些阶段性里程碑予以描述， 
对于每个重要事件，我们都会在实际案例的基础上提出适当 
的问题，并总结出一些经验教训。 

阶段性里程碑 之一： 产品创意和测试的完成 

这个阶段与以后完整的产品开发阶段 相比，只需 牵當低 
的成本；实际上，它在进行任何产品开发之前出现这个阶 
段的目的是确定是否进一步进行产品开发。在这一点上 * 计 
划者需要考虑的是，其构想的产品或开发的前型是否 存在一 
个真正的市场，或者该产品和模型是否存在致命 的缺換•在 
这个阶段，创业者 通过测 试其最 初概念 及修正 概念的 结果， 
可能会发现不同的机会^ 

创意測试是对产品特性、目标市场、定价范围和需求认 
知所作的假设提出挑战。计划者需要向自己提出以下间题， 








• 我们是否确实有机会得到足够的利润，以确保补偿 
凤险和成本 。 

• 这个测试使我们学到了什么用以调整我们的假设， 
从而有可能改变产品开发的目的和目标市场？ 

计划者如能将产品开发决策与产品概念和模型的测试结 
果联系起来，就可能是避免代价高昂的失畋的最妗济的方 
法。尽管一些现行产品的开发、生产和营销测试可能花费很 
少，甚至可以省去这个阶段，但这一阶段对于避免盲目乐观 
和确定替代产品具有极大的价值。 

例如，20世纪70年代，文字处理软件行业的创业者在 
进行开发工作之前，通 过与潜 在用户会而， T 解他们期望的 
文字处理软件应具备的特性；然后，他们又调査了律师事务 
所和政府机关中对文字处理有特殊需求的潜在市场。创业者 
早在开始昂贵的微程序设计之前，便从根本上修改了最初的 
产品概念，在调査结果的基础上用软件产品取代了先前的软 
一硬件结合的产品。 

阶段性里程碑 之二： 样品的完成 

创业者可以从对样品开发的仔细分析中得到大量有用的 
信息1他们必须认真研究造成障碍和不尽如人意的原因，以 
及如何去克服 障碍； 重要的、潜在的机会就存 在于解 决这些 
混乱的创造性方案中。 

例如，某企业的软件编程人员本打算开发一种特殊的、 
交互式的信息检索服务，最终却意外地设计出了一些能克版 
数据査询这一薄弱环节的全新程序产品。当创业者总结这项 
T . 作的经验时，他们意识到这一发明的重要，于是申请了专 



5 成功 创企计 划的不同阶段 

利。发明所得的利润是最初 M 划业务的10倍，且开发成本 
只相当于最初计划的一小部分 . 

为了从制造样品中获得经验，创业者必须回答以下问 
题： 

• 我们財开发时间和成本做了哪些假设？它们发生了 
什么样的变化？为什么？ 

* 这些变化对我们雇用有关人员、建设工厂及营销等 
方面的时机选择有什么影响？ 

• 这些变化如何影响财务需求和时机选择？ 

• 我们在劳动力、材料、设备的可获得性和成本方面 
学到了什么？这些因素是如何影响我们的定价计划的？ 

* 我们对目标市场的观察和假定仍然正确吗？如果不 
正确，它们发生了怎样的变化？这些变化又会如何影响我们 
的计划、目标、时机选择和资源的利用？ 

• 产品特性与最初的概念和计划是否一致？它是否创 
造了新的机会？我们下一步应该怎样行动？ 

• 我们关于主要竞争对手和竞争性产品特性的假设是 
否仍然有效？ 

■ 我们应该怎样修正投资需求？ 

• 我们对主要供应商和服务分销商的预测是否仍然有 

效？ ' 

如果预计产品开发时间会比较大 • 将开发活动分 割成若 
干个阶段是非常有用的^ 

阶段性段程碑 之三： 第一次融资 

第一次外部融资无论是为得到启动资金以驗证创意的价 







值，还是用于产品开发和市场试验，或是用于启动产品的制 
造和销售，创业者都必须弄清投资家是怎样看待企业的。 

企业既要争取资本投资，又要在市场中进行竞争，以谋 
求生存。面对高度竞争的金融市场，创业者应该将融资看做 
一个了解他们的事业在资金投人产出上是否可行的机会。 

例如，某发行人 iE 为一本新杂志寻求资金，不久，她就 
了解到，由于制定了 R 额的设备购买预算方案，她的计划遭 
到投资家的反对。在修订后的计划中，她制定了按通行的租 
金水平租赁设备的预算，但再次遭到拒绝。最后，她劝说一 
家供应商在经营的最初9个月里将设备借给她使用这项措 
施对现金流量预测有利，再加上她的决心，使她得到了所需 
的资金。在这个案例中，重要的是她把每一次拒绝都当作一 
次探究计划被拒绝的原因的机会，从而弄清了投资家可接受 
的财务结构。 

阶段性里程碑之四：完成最初的工厂测试 

创业者应该利用工厂测试（或者服务性企业的试营业） 
来验证或修定其假设，获取以下信息： 

• 原料的适用性和成本 t 
• 加工成本和技术 * 

• 投资的先决条件； 

• 生产人员的培训需求、次品率和成本，质量控制要 


• 供应商提供原料一 致性； 

• 加工 T 艺说明、运行时间和保养维护。 

获取这些因素的早期 数据， 有助于提高产品性能 和估算 
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大规模生产成本时的精度。在一个案例中，创业者在澜试传 
统市场冷冻食品的加丁-_丁艺时，发现这种产品比预计的保存 
期更长，通过研究造成这种差异的原因，他们发现了新的机 
会，井确信这个产品会有市场。由于这个产品易于加工，他 
们采用小型包装、自动生产，并使其包装引人注目，在本类 
产品中独树一积。计划人员本以为新产品会如同旧产品一样 
不易加工，需要极其昂贵的手工包装，但事实并非如此。本 
公司经理人员还修订了营销计划，把新产品归人消费品类。 

幸运的是，主管们还决定等到从试验研究中得到各种可 
能的信息后，才接受专利使用权转让协 i 义。现在他们司以提 
髙特许权使用费，而不会有客户指责其违反先前的协议。 

阶段性里程碑 之五： 市场测试 

企业基本的市场假设第一次遇到真正的严峻挑战就在此 
阶段，现在管理者必须向自己提出以下问題： 

• 客户是否将购买产品？为什么购买？为什么不购买？ 

• 此产品与竞争产品是否真的不同或者具有优越性？ 

• 如果有关成本发生变化，定价的假设是否仍然有效？ 

• 产品在不同领域的应用中是否运行良好？霽些地方 
存在问題？为什么会出现这些问題？ 

• 我们应该如何修正对预期的市场份额、市场规棋和 
目标市场的估算？ 

• 我们对于维修需求的假设是否准_? 

• 此修息对于我们的计划和时机选择有什么影* ft ? 
—个小组开发了一套新的供业余乐队使用的电乎设备， 
他们认为自己能移创建一个有前途的小企业。第一步要做的 






是，生产几百套设备用于 m 场测试。创业者决定，直到通过 
市场测试了解到可以售出多少产品之后，才投资于固定成 
本。他们将所有的合同转包，在没有管理费用的条件下进行 
市场测试。市场測试的结果 a 示，业务的潜力很小，于是， 
发明者终 it 了计划，损失较少。 

阶段性里程碑之六：启动生产 

首次运行即获成功的生产，可以验证试生产后被修正的 
假设是正确的。第一次运行也可能会暴露出许多有待解决的 
问题。更重要的是，计划者要通过第一次运行了解稳定地先 
产一定数量的产品并达到所要求的质量时的真正成本。不幸 
的是，对于计算此过程所需的时间及其对未来事件（特别是 
加大营销力度的计划和融资要求）的时间安排究竟有何重大 
影响，创业者往往做出了错误的估计。 

在计划生产之前就进行销售并达成交货协议，将给生产 
带来巨大的压力。试图在工厂正处于启动阶段时就解决问 
题，则会危及产品的质量，并导致极高的次品率。 这 两种情 
况都会使客户感到非常不满，同时也浪费了大童的资源 。这 
种恶性循环会毁掉一个新企业。 

有一个经营烧烤食品的企业由于试图在起步阶段就大量 
生产，结果在扩大生产的同时，产生了质量问题。该企业已 
经与客户达成了重要的交货协议，许多客户雇用了销售人员 
准备销售其产品，可企业却发现满负荷生产时的次品率为预 
计的20倍。结果，企业需要花费几个月才能解决问题，完 
全从损失中恢复过来则需要几年的时间。 

计划人员可以通过制定独立的关键路线分阶段实施里程 




5 成功创北计划的不同玢段 


碑计划，在交货之前逐渐积累库存，管理好生产启动 


阶段性里程碑 之七： 初期销售 

在工业品市场中，初期销售是指对预期的主要客户的第 
—次重要销售.在消费品市场中，初期销售则是指对重要分 
销商的第一次重要销售。成功实现初期销售有可能给新企业 
很大的推动力；初期销售失败，则会阻碑其销售额的增长。 
创业者从本阶段性里程碑中可得到以下 信息： 

• 自己的产品如何在真正的市场环境中竞争而不是在 
有限测试的基础上与对手进行比较？ 

• 产品功售是否有效？ 

• 是继续还是改变最初的销售方式？ 

• 在连续基础上的服务需求信息。 

• 有关质量控制和规范的附加信息。 

最理想的试销情况是，一项新业务发展的每一阶段都有 
与创业者保持联系的重要客户，他们的需求一直为创业者所 
关注，新机会也就随之出现在他们面前。 

联邦快递公司与它早期的大客户 IBM 合作的经 嫌摄亲 
了这个阶段性里程碑 所里供 的学习 机会。 联邦售遒公 鳟弁靆 
有为自己* 得的丰厚盈 利庆幸 * 而是 去髑査 为什么讎擊引 
IBM 公司这样强大的用户。它了 解到， IBM 公司利 海电的 
服务，滅少了嚴务部门支持客户里务所需的昂贵库存成本《 
联邦快递公司随即改变了营 销努力方向，将很 大一部分促销 
活动集中在集团客户的特殊 需求上 ，而不仅仅推销包_ 攢嫌 
服务 。 因此，公司迅速地发现并获得了比预想 多得多的韈团 
业务 D 







阶段性里程碑 之八： 第一次竞争行动 

创业者显然不叮能预先知道竞争者将如何对新产品或新 
服务做出反应，但是，针对可能的步骤制定可选择的方案， 
并从这些步骤的实施中认识到真正竞争对手的竞争实力却是 
可 能的. 

以某仪器公司为例，1984年初该公司开发了一种高度创 
新的基于微处理器的设备 . 它的整个营销活动的成败取决于 
某重要竞争对手会在多长时间内推出同样的产品。髙级经理 
人员推断说，如果竞争对手能够很快推出类似产品，他们就 
会降低现有产品的价格以减少库存；如果竞争者没有能力及 
时推出相似产品，他们就可能试图通过促销、广告和其他营 
销活动维持其市场份额。竞争者没有降价，说明他们还不能 
推出类似产品。该公司新产品太举上市，到1祕4年底，占 
领了较大的市场份额。 

在另一个案例中，一个领先的旅游服务商计划推出一系 
列中东旅行线路，但是它担心其最大的竞争对手模仿它0于 
是它推迟了大规模的广告和促销活动，等着竞争者先开始行 
动。该旅游批发商估计，如果竞争者只是提供一两条旅游路 
线作尝试，就意味着它没有打算全力投人；如果对手全面铺 
开，则意味着要真正地开始商业运作&后来，当竞争对手仅 
仅推出一条旅游路线时，该旅游服务商施行了大規樸营销攻 
势来应对，结果很快就把竞争对手吓跑了 . 

阶段性里程碑 之九： 第一次輦新设计或改变 
发展方向 

在阶段性里程碑的道路上，创业者会发现随时需要重新 






S 成功 创业计 划的不同阶段 


设计产品或改变目标市场这种改变可以重塑整个企业的发 
展前景，或者极端地说，可以通过界定产品的改进或市场需 
求，进人具有良好商机的新领域。在这个阶段，创业者必须 
能够发现他们所提供的产品与市场需要的差异， 

决定重新设计或改变发展方向时，要重新检验有关市场 
规模、细分市场、投资需求、定价和融资（需要和可利用 
性）等基本假设一个生动的例子就是苹果电脑公司为了与 
IBM 竞争，开始设计和营销性能更强的 Lisa 机型，尽管人 
们认为 Lisa 机型的技术很 不错， 但 Lisa 机型的销售还是落 
后于 IBM ， 所以苹果电脑公司放弃了这个产品。但是公司却 
注意到，具有 Lisa 机型件能的个人电脑拥有潜在市场，于 
是，苹果电脑公司将。幼机型的一些特性融合进低价的 
Macintosh 机型中，结果占领了广阔的市场。 
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另一个案例是有关热敏传真机的 D 当 3 M 公司刚开始把 _ 

它介绍给从亊文件拷贝的研究人员时，并没有取得成功。公 乂 
司转而而向办公用品市场，对产品重新进行设计，结果获得 
了丰厚的利润。 々 

:十 

阶段性里程碑 之十： 第_次大幅调价 

新企业的计划人员需要将其计划建立在价格、成本和竞 仏 

争的假设基础之上，但是，在公司将产品和服务在尭争的环 
塊中推出之前，这些产品和脤务的真正价值是很难瓣着抽. 1^. 
竞争对手在技术和成本上的变化，会导致价格大幅度变动。 4 

由于价格对收支有着非常直接的影响，因此，此阶段性里程 
碑成为决定是放弃项目还是重新确定发展方向的最 重要阶 
段，在本阶段，创业者值要向自己提出以下问娌： 






• 价格变化是永久的还是暂时的？ 

• 如果价格变化是永久的，业务鲒杏可以继续运行？ 

• 如果不是永久的，怎样对间定成本和可变成本进行 
调整，使其正常运行？ 

• 能否将价格变化限制在特定的市场范围内？ 

一家电子公司的管理人员汁划向电信领域提供数字交换 
机，但当他们整套出售设备时，在价格方面遇到了电信公司 
的很大阻碍。由于不足以取代市场上的现有产品，致使原来 
对价格的假设是错误的；电子公司尝试免费安装设备和计次 
收费的方法，但没有取得成功，因为新价格对于客户来说仍 
然太高 一- 价格假设仍然是错误的。最后，管理人员对服务 
实行分别计价，以较低的使用费向直接客户提供标准设备， 
以收取月租金的方式向客户提供专用可选设备（如灾难或紧 
急情况报螫信号），终于取得了成功 6 


是阶段性里程碑还是墓碑？ 

.. . . . 11 - - - - - - 

如果经理们不利用阶段性里程碑作决策，对阶段性里程 
碑的回顾就是无意义的。这些决策能帮助计划人员弄 淸他们 
为确保成功或减少失败而付出的代价。 

每一个新企业都有自己的阶段性里程碑。对于这些重要 
事件的界定，应该包含对重要问题的陈述，而这些重要问題 
又都是管理人员在每个阶段检验其假设时需要了解的。这种 
设计促使计划人员不断 学习， 并在所学基础上重新制定计 



5 成功创 I 计划的不同阶段 


划。阶段性里程碑满 足了计 划性和炅活性的双重需要，更有 
助于发现特定事件间的联系。 

每一个阶段性里程碑的决策选择，并不局限于要么投入 
更多的资金促使不可能的事件发牛，要么千脆放弃项自。同 
样行得通的选择包括减慢发展速度、加速发展、尝试别的方 
法、改变发展方向、改变规模、延期或改变行动的顺序。重 
要的是，阶段性里程碑计划使得创业者以最低的成本进人下 
—个重要阶段。在每个阶段，他们可以做出明智决定，而不 
是一成不变地坚持在错误预测的基础上制定的计划，导致犯 
下大错。 

建议新企业的管理入员在制定经菁计划时遵循以下步 
骤： 

1. 确定为实现你的目标，一定会发生的最重要的事件 
或行动 . 

2. 确定哪些事件是其他事件的 前提， 即事件之间必要 
的顺序。 

3 * 制作关键路线的阶段性里程碑图表，以图的方式显 
示其顺序。 

4. 确定企业成功所依据的重要假设。 

5- 了解阶段性里程碑图表上的一个事件是否能 检測每 
个假设，如果不能 t 设计这样一个步骤并插人图表中 * 详细 
说明什么信息将取代假设，以及你将如何获取这些 信息。 

6. 在每个事件发生并用信息替代假设时，检査计划中 
的未来事件^在需要的地方，改变其顺序和性质。依据对发 
展和变化的预 漘来评 估业务询问自己：盈利的提高 、风险 
的降低和项目可行性的估计是否说明继续发展是合理的？ 
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创业精神 


7. 建岔一个事件完成与时间因素关系的检奄表。根据 
你所能了解和获得的内容对业绩进行评估， 

8. 与其去争论结 果与预 测是否相符，不如根据实现的 
结果重新设计财务回报计划（资源配置和回报汁划夂 
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6 风殓投资家的战略与策略 


坚信自己的想法。 

• “如果没有良好的经营管理，伟大的设想不可能实 
现， 企业的成长癸经甴三个阶段. M 公司成长为大 
型企业时，创建者可能不再适合经营它。优秀的创 
Jk 者知道优秀的管理人员 对他们的公司是多 么重要 D 
如采他们自己不适合管理，就让合适的人来经营 a 

• “一个没有管理头脑的创业者只不过是另一个发起 
人，创业者风格各异， 怛重要的是， 必须具备一种 
风格 f 即领导下属的风格。优秀的创业者也是熟练 
的管理人员，戶于律己，也戶于对待下属，敢于说 
“不”，最好还精通公司赖以生存的枝术。 


127 











^ 为一个风险投资家，经常有人问我，为什么-些创业 
者成功了，而另一些失败 r ? 这个问题没有什么固定 
的答案。尽管如此，关于我如何评估新创企业的总的看法. 
应该可以表明我对哪些因素能够促 使企# 繁荣和发展这一问 


题的看法。 


在过去的30年里，我佔计 A 己平均每天看一份经营计 
划书，一年大约看了 300份^另外，我还接到了大 M 的电话 
和明显不可行的经营计划书。在300个可行的计划中，我一 
年中可能只投资一 两个； 即使对那些认真选择的少数计划， 
我也认为有一大半的计划不能达到期望值。那些公司（以及 
那些我决定不投资的企业）的问题是，它们缺乏商业战略 
好的设想和产品很多，有效的实施和管理（简而言之，就是 
好的人才）却很少. 

換一种说法，制定战略不难，而制定策略，即管理公司 
每天每月必须做出的决策，却不容易。这就是我通常更关注 
提出经营计划的人而非计划书本身的缘故。 

我认识的另一个风险投资家曾经半开玩笑地说，他看经 
营计划书时首先要看的是财务预测.坦率地说，人们如何计 
算出5年以后的销售额、收人和利润，都是无法知道的。我 
首先注意的是简历，它一般在计划书的后而 U 对我而言，它 
才是计划的根本（可能没有人看中间的章节 h 

我把计划书视为评估人才的机会0如果我喜欢计划的内 
容，我会坐下来，同将要成为创业者的人交谈，努力发现更 
多的东西。我经常在这方面花费很长的时间（除非他们的第 
一个问题是“我能换到多 少钱' 在这种情况下，面谈往往 
非常简短>。在这些会议上，我不会说很多，只是在那里听。 






6 风險投资家的战略与策略 


我希望听到他们想要表达的，了解他们的所思所想^ 


我提的一些问题与正在讨论的特定业务没有直接的关 
系： 他们认0哪些人？他们崇拜谁？他们的业绩如何？过去 
犯过哪呰错误？从中学到了什么？他们对我这样一个潜在的 
投资家的态度如何？他们把 我当做 •个合伙人还是一个必不 
可少的恶縻？我还要向他们了解一些关于他们想要发展一个 
什么样的公司之类的具体问题：他们希望招聘哪些人？他们 
准备怎样去做？ 

我对他们希望聘用什么样的财务人员尤其感兴趣 u 很多 
公司因在会计问题上出了错而最终倒闭。也有一些公司在还 
没有确定订单是否可靠、客户是否会接受货物或者账款是否 
可以收回之前，便开始发送货物.他们可能更关注短期销售 
额，而不在乎从长期看最终能否取得最髙收人。 

假如新企业的销售定额压力很大，就需要一个非常强硬 
的財务部门，否則就会陷人 困塊。 我经常问创业者，准备把 
—个什么样的財务主管带进董事会。如杲他们明白需要的是 
能仔细审査经营状况且施加适度控制的人员，他们就更有可 
能将战略转化为持续运转的公司。 

有一点是不言而喰的，那躭是我还要考虑一个 人的动 
机、长期服备的忠诚度和活力。仅靠努力工作 当然是无法成 
功的，但是，所有我认识的能干的创业者， 镩曾长时向地琅 
苦工作，不仅仅是工作时间，还有工作的强度。 我想 趣我认 
识的两个软件创业者，他们每 天都开 足马力驾车，以每小时 
110英里的速度行驶，每天 T 作18个小时，每周7天。他们 
还将自己的工作强度和商业信念灌输给所有雇员。 

很明显，商业信念是至关重要的^如杲你想成功，你就 
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必须有实现内 己想法 的强烈愿望；你必须坠信，其他的想法 
与白 ri 的相比都是苍 I ：彳无力的。我通常能分辨出具有这种渴 
望的人和把自己的想法当做致富之路的人之间的不同。太多 
的人只是想创造一个财富帝同而非大公司。 

我希望创建大公司，这使我受到鼓舞，我寻找的是与 S 
己有相同想法的人 a 

在我最近做的一个讲演中，听众们的问题始终围绕着同 
一个主题：“撰写经营汁划的秘密是什么?” “怎样与风险投 
资家接触?” “必须给他们多少股份？”居然没有一个人问我 
应该怎样创建一家企业！还有一个问题既让我感到有趣，同 
时又困扰 着我： “在风险投资家投资之后，我怎样才能甩掉 
他们?” 

我正在寻找那些询问“我怎样才能使企业成功”的创业 
者， 而不是询问“我怎样才能发财”的人。我更愿意选择那 
些希望我参与企业决策的人 a 显而 易见， 当创业者找到我 
时，他们希望得到我的资金。许多人持有这种态度：“啊哈， 
这个家伙是不是想参加全体会议，并且大讲特讲一番呢?” 
他们应该认识到，我对于他们而肓，可能在许多方面都是一 
种资源 f 而不仅仅局限在某个方面。我在这个领域已经很多 
年了，很少有我不曾见过的商业问题。大多数创业者可以利 
用其能够得到的所有帮助 * 去开发和实施可以使其长期立于 
不畋之地的策略。 

当我与创业者交谈时，我不仅对他们的动机进行评估， 
还评价他们的个性和素质 D 他们是否对自己诚实，是我经常 
提出的问题。对于事情进展的好坏做到完全的、近乎苛刻的 
坦诚，是必不可少的，当然也是很难的。 




6 K 龄投资家的战略与策略 


许多商业人士自欺欺人，他们非常想 U : 自己相信一切， 
于是他们只听自己想听的，只看自己想看的。并行处理器行 
业的一个髙级经理人员就是个很好的 例子： 他相信1:程人员 
所说的产品将按时准备好 f 他也相信市场人员所说的他们可 
以卖出的数量。所以，他壮大了销售队伍，将工厂规模扩大 
了两倍，并且在产品生产出来之前建造了仓库。结果，由于 
计算机最后出现了一些错误，延误了时间，公司因此停滞不 
前。一台计算机最初的98%的设计都是简单的，错误经常出 
现在最后的2%。修复错误所需要的时间，将耗尽所有的费 
用。当他最后准备好时，已经与公司的预测（其实一开始就 


不现实）相距甚远了。 

这个案例很好地证明了我的 论点： 制定战略计划不难 * 
执行起来却不简单。公司生产的产品可能比竞争对手领先两 
年，但实施过程是艰 苦的。 战略方针显而易见是不错的，因 
为其他几家制造商已经进人这个领域，并且运作得很好。但 
是公司已经失去了竞争优势，如果公司的管理更好些，则会 
重新贏得优势。 

我 可以引用一个类似的例子，也是发生 在计算机行业 
的，开始 创业的 三个人 分别是总裁、软件部经理、礙件部经 
理。 两个经部总 是告诉 总栽一切都很顺利，总裁也相傷他们 
的话 • 后来有一天， 公 司无法交单，软件都经理打电请輪外 
出的 总裁，首先做 了自我 批评：“我们 没有吿诉你公 司存在 
的许多错误，我们至少要落后一年 

现在，他们处在一种荒谬可笑的境地。总裁本应知道产 
品发展的状况，他在这个领域有足够的 背聚， 他十分了解手 
卩的经理，因而不应对发生这种情况感到吃惊。但是，他没 








有仔细丧看，也没有向经理们提出适当的问题，同时还让企 
业继续维持着相当庞大的营销和销售队伍。现在的问题变成 
了是保留销售人员（他们经过很好的训练但没有做任何事 
情），还是让他们离开公司，直到软件开发完成 。 如果采用 
后一种方法，他们到时候将不得不雇用和训练新的销售人 
员。 这就是说，哪-种方法都无法避免失败。 

不能诚实地面对自己是仟何企业都存在的问题，但这对 
新创企业的危害尤其大，因为它们的凤险回报的不确定性很 
高。作为一个创业者，你担负不起错误的损失，因为你没有 
时间和资源去弥补所犯的错误。大企业在遭遇挫折和失败时 
能坚持住，但在起步阶段，你最好不要犯错误。 

除了坦诚面对自己之外，创业者需要具备的另一个最基 
本的素质是：知道应该聆听哪些人的话，知道什么时候去 
听，知道需要了解哪些问题。有时总裁因为害怕面对事实， 
只听他们想听的。许多管理者不愿接受其他人提出的批评或 
建议，他们要求下属绝对忠心，并认为那些敢说自己不愿听 
的话的人是不忠诚的9 

通过与局外人谈论公司的方式，可以很容易地发现他们 
的这一显著特点。如果创业者说；“这个家伙真是令人讨厌， 
连自己究竟在做什么都不知道，实际上是我拯救了公司 ” f 
或者如果他解释说自己在前一项工作中表现得多么明智，尽 
管被解雇了，那是因为自己机瞥。这种态度就是个蓍告：对 
方好像在宣称“我对你很坦诚”，但是你必须知道.你了解 
的不是全部真相. 

为了保险起见，要在拒绝接受批评和坚持自己的看法之 
间留一道细线。优秀的创业者会坚持自己的想法。实际丄， 
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当执行总裁不经过讨论或质疑就全盘接受我的建议时，这个 
公司一定会有麻烦。但是，有一些人有+种近乎荒谬的愿 
望，他们希望向全世界证明他们永远是正确的，而且是惟一 
正确的^我记得一位总栽有一个伟大的想法，即设计某种独 
一无二的计算机。但是，他拒绝接受包括潜在客户在内的任 
何人的任何建议。最终，他因为需要重新设计产品而馬工义 
不得力而辞职。公司现在由新的人员来管理，依然能够按照 
好的想法制造出产品》但是总裁的短视阻碍 r 公司在起步阶 
段的发展。 

创业者应该具备的另一个重要品质是知道什么时候引进 
外部技术以及引进什么技术，这就要求他们必须对自己以及 
自己所处的位置有一个明确的认识。 

据我观察，一个公司的成长需要三个阶段。在起步阶 
段，创业者本人做好 一切： 参与设计产品、拨打销售电话等 
等。此后，公司逐渐壮大，雇用其他人做这些工作 〈一 个铺 
售副总裁、一个工程副总裁），但他们要直接向锢业者汇# 
工作，所以创业者仍然能够知道事情的进展情况， 

当销售额达到1亿美元〜 2 亿美元时，公司进人了第三 
个阶段。在这个时期，对于总栽来说，参与处理所有 亊务是 
不可能的 8 现在有了更多的管理人员和执行副总裁， 面且话 
要运用与公司初期完全不同的技能来管理公司 a 公司 总飆必 
须娄托其他人来完成工作，并且通过两个以上的管理 馬得到 
公司的信息。 

理想一点的话，话好是总裁在这三个阶段都能管理公 
司，从零开始，一直参与经管决策，直至通休。通用汽车公 
司 （General Motors ) 的艾尔弗雷徳 • 斯隆 （Alfred Sloan) 










和 IBM 公司的滴姆*沃森 (Tcim Watson ) 就是这样做的* 
Teledyne 公司和英特尔公司的领导者近来也做到了这一点 s 
但并非所有的创业者都能管理大公司，而且许多人也不 
想这么做。一些喜欢在公司起步阶段经苕的人，并不愿意管 
理一个正规的、多层次的公例如,当克雷电脑 （Cray 
C ^ mi > uter ) 成长为一个具有相当规模的公司后，西摩_克雷 
(Seymour Cray ) 希望回去设计电脑。苹果电脑公司的史蒂 
夫. 沃兹奈克 (Steve Wozniak ) 和史蒂夫 • 乔布斯 f Steve 
Jobs ) (至少在早期阶段）认 1 M 到，他们的才能是在技术和 
促销方面，而不是在管理方面，他们需要有经验的专业管理 


者来监督公司的成长& 

其他的创业者对自身局限性的认识较少。以 Diasonics 
公司和 Daisy 公司为例„在公司规模很小，创建者可以对业 
务的所有方面进行管理时，两家公司发展得都很好。但是公 
司成长得太快，管理者没有意识到他们现在需要一种不同的 
管理和控制风格。在这两个例子中，最初的轰动性的成功却 
变成了出名的混乱。结果，两家公司都需要重组。 

有时是因为创业者没有意识到严格管理的重要性而出现 
r 问题。我听说有一家初创公司已经换掉了两位总裁，现正 
寻找第 三位。 企业创建者发现自己只是工程师，而不是所® 
要的管理人员，于是他们开始寻找总栽，他们觉得自己的战 
略很杰出，任何人都可以成功地实施。他们雇用的第一人讲 
述了一个很奸的策略，但这个策略在另外两个企业却带来了 
灾难。最后他们只得让他离开，因为他不能管理公司。后 
来，董事们乂聘用了一个总裁，他只工作了几个月。公司的 
产品再好，如果没有一个同样优秀的领导者，它在起步初期 
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也可能夭折。 

这些例子告诉我们的道理非常简单：如果创业者不具备 
管理公司所需的技能，就应该引进有经验的专业人十。他们 
绝对不应该安排一个平庸的人员，并告诉自己本公司是贏 
家，不需要其他公司那样的管理和控制。 

没有出色的管理人员，再卓越的想法也是不可能实现 
的。有时候，人们会问我，是否存在“创业者个性”。我想 
创业者的确存在着某些特定的共同品质：精力旺盛、守信用 
等等。但是，正因为创业者很多，所以也就必然存在不同的 
个性风格。例如， Teledyne 公司的亨利 • 辛格尔顿 （Henry 
Singleton ) 提醒我注意査尔斯_戴高乐 （Charles de 
Gaulle ) ,他做事目标专一，坚韧不拔，无论他准备做什么， 
都绝对相信自己的能力，尽管他相当冷漠，喜欢一个人独自 
工作，喜欢在自己的角落办公室内构造自己的梦想。 

科学数据系统公司 （ SDS ) 原总裁马克斯 • 帕列维斯基 
(Max Paievsky ) 则恰恰相反，他是个热情 的人- 在 SDS 时， 
他经常与周围的同事开玩笑，哄着他们完成该做的事情。他 
不拘一格的风格体现在他时常解开的衬衫领口和放在桌面的 
脚上6 

总裁的个性非常重要，因为它会渗透进整个 公再中 •但 
是，风格并无优劣。重要的是应该具有一种风格 • 大众化的 
性格不会鼓舞他人，也不能带领企业走向成功。 

我寻找能够管理公司的创业者。传统的管理者对新企业 
面言不具有足够的冒险。而一个没有管理头脑的创余者，也 
只是一个创办人而已。 

优秀的创业者不论是对自己还是对手下都严格要求。他 
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们能做出强硬的决策 3 他们必须能对提出想法的同 事说： 
“小\这行不通/’或 者说： “这个想法不错，但是我们不能 
实行，因为我们有其他更好的选择为了做出此类专业化 
的决策，管理人员应孩非常精通公司所依赖的技术。 

当然也有例外，苹果电脑公司的约翰_斯卡利 （John 
Sculley) 就是一例。当苹果公司寻找最高居的管理者时，它 
让猎头公司寻找的是拥有计算机技术背景的总栽。佴是，猎 
头公司却让公司考虑其他行业的人员（软饮料行业）。我无 
需指出，其结果非常的成功 . 这是个幸运的例子《事实上， 
就 “创业 成功的秘密”而言，一点点的运气会带来帮助，很 
多的运气会更好，而认识到这一点是非常重要的。 

我所知道的另一家公司，由两个没有经验的年轻人开 
创，却幸运地因诞迟而得益.尽管他们非常在行，但他们低 
估了为产品编写150万行程序代码所需的时间。结果他们延 
迟了两年才将产品投放到市场不过，市场的发展也很缓 
慢，如果产品能够按时完成，公司反而有可能因市场不成熟 
而破产^最后，产品和市场同时就绪，公司可以在没有竞争 
的情况下开发利用该产品6许多商业成功的故事至少都有一 
部分要归功于好运气 

我有充足的理由重视管理人员而非产品。开创高科技公 
司方面的最大问题是缺乏高层管理人员。虽然有很多资金， 
优秀的管理者却极少。 

我宁愿等待，由创业者来找我，因为他们迫切想要建立 
一个企业而接近我，等到所有的资金都具备了，经常是风验 
投资家开始创建公司，并寻找可以领导它的人> 

将我们称做“风险投资家”是有道 理的： 一些风险投资 
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家引诱公司最优秀的人员离开，从而阻碍了公司的成长，如 
果一直有人争取企业高级主管从事新公司的启动工作，企业 
怎么能够发达、兴旺？不幸的是，在高科技领域，越来越多 
的企业只知赚钱。尽管如此，我本人依然会继续寻找优秀的 
人才，而不是去寻找还未开启的大市场，或者最高的预测回 
报，或者最优秀的企业战略， 

毕竟，一个好的设想如果得不到实施，就只是个好设想 
而已。而另一 方而， 优秀的管理者是不能失去的。如果他们 
的战略行不通，他们可以制定另一个战略。如果竞争对手也 
采取同样的战略，他们可以转向其他战略。卓越的人士造就 
卓越的公司，而我正是希望成为此类公司中的一分子。 
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业者比以往任何时候都更受欢迎，受到更多研究，并 

被寄予厚望。商学院的学生 k 集到讲述创业者的课堂 
- b . 管理者惟恐在企业前进的行列中掉队，他们想要开创自 
己的事业。政策制定者更是着眼于创造新就业机会和新企业 
的经济增长，而不是曾经辉煌的大企业。 

迷信巨资模式的创业者时常渴望获得大笔资金。讲述新 
企业的书籍和课程着重强调资金的 筹集： 怎样接近投资家， 
怎样谈判和设计最佳的投资构架。媒体总是聚焦于诸如 Ini - 
mulogic 之类的公司，该公司在成交第一批货物的几年前， 
就筹集了2 000万美元的风险资本。那些曾是企业执行官的 
创业者，在向客户售出哪怕一美分的货物之前，首先考虑的 
是尽力从风险投资家手中筹集几百万美元。青睐创业者的立 
法者则关注税收对新创企业风险资本和贷款担保的激励作用。 

这种巨资模式与传统的低预算启动方式截然不同。筹集 
大童资金需要精心的市扬调査，经过慎重考虑的商业计划， 
顶尖的创业小组，睿智的董事会，季度的业绩回顾及复杂的 
财务结构。在这种环境中，撞长分析的守旧专业人士可以顺 
利实现从共同工作的领域向创业者领域的过渡，但它并不是 
一个真正的创业者世界。 

毫无疑问，有一些新创企业确实由于利用别人的资金而 
迅速成功。如米奇 * 卡普尔 （Mitch Kapor ) 于1982年筹集 
了大约500万美元的风险资本，使得 Lotus 公司成为软件行 
业首次广告大战的发起者。大量的初期资本投人对诸如生物 
工程和超级计算机之类的工业是必要的，因为在有任何收益 
之前，需要在研发上花费上百万美元的经费。但事实 却是: 
巨大的资金窬求与实际投入的差异令人沮丧。1兆7年是情况 
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最好的一年，风险投资家资助了大约1 729家公司，其中112 
家公司是种子资金，232家为启动资金。但这一年中，有 
631 000家新企业宣告成立。 

这种不一致是否意味着美国需要更多的减免税，需要有 
开拓精神的投资家和精通財务的老练创业者把 风险资 本投人 
更多的新创公司呢？当然不是。在过去的两年里，我和我的 
助手会见了 1989年美国500个成长最快的私人企业中的100 
家公司的创建者 e 其中 Software 2000 、 Symplex Communi ¬ 
cations „ Gammalink 和 Modular Instruments 等并非家喻户 
晓的公司，却成了政治家们想要支持的企业革命的中流砥 
柱，许多管理者和商科学牛渴望加人它们的行列。 

与创建者进行的会谈证明了自筹资金的 价值： 即用个人 
的适度资金创办愈业。从这个角度来看，罗斯 • 佩罗特 
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CRoss Perot ) 是符合这一规 律的。 他靠1 000美元创办了 . 

EDS 公司，并将其发展成为上亿美元的企业（还曾参与一次 V 。 

总统竞选）。会谈的企业中有80%以上的公司是靠创建者的 
私人存款、信用卡、抵押贷款取得资金的，还有一家是靠 ‘女 
“一张被拒付的50美元的支票' 中等的启动资本大约是1 ^ 

万美元^此外，不到1/5的自筹资金者，在经营的5年甚至 ^ 
更长的时间内靠增发股票获得持续的资金，即依靠债务或纯 
收人发展。 

那么，问題出在哪儿呢？ Gammalink 公司是一家高速发 . 

展的硅谷企业，提供个人电脑与传真机的通讯服务，该公司 
总裁迈克尔 • 卢茨 （Michael Lutz ) 说：“筹集资金成为一 种 
通病。创业者正浪费大量的精力来筹集资金， 

有 MBA 学位和公司经验的专业人士试图突破自我，这 









是以前从未有过的。例如，迈克尔 • 卢茨是-位物理学家、 
斯坦福大学的 MBA , 在成为硅谷新企业的领袖之前，他为 
Hughes Aircraft 公司和 Kaycheni 公司 [ 作了 15 年。与不安 
分的中途退出者和过去的不满者不同*这些新创业者不愿在 
没有筹到大批资金的情况下便抓住商业机会。他们企图根据 
教科书中游说投资家的套路，招聘有经验的人员 t 在撰写商 
业计划时_他们用草率的执行提要描述权利的划分 . 如果风 
险投资家没有做出反应，他们便去与乐善好施的企业建立联 
系。直到现在，他们还认为雄厚的资金比好的设想更重要。 

事实上，正如 Gammalink 公司的创建者所认识到的， 
创业者的时间花在投资家身上很少能取得好的效果。尽管制 
定了很好的商业计划，起草了不错的 合同， 卢茨及其合作者 
经过一年的努力，仍然没有吸引到企业所需的风险资本=最 
后，他们每人投资12 500美元来发展 Gammalink 公司。几年 
之后，当他们的企业成功之时，却得到了 80万美元主动提 
供的风险资本。 

对于大多数想要创建企业的人来说，面临的最大挑战不 
是筹集资金，而是在没有资金时，具备开创企业的智慧和动 
力。而这将帮助你理解开创企业需要什么，以及为什么有可 
能与风险投资家的要求发生冲突。 


糟糕的适应 


当风险投资家拒绝一个有前途的商业计划时，创业者的 
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希望就有可能破灭。但是，想要创建企业的人不应把投资家 
的缺乏兴趣理解成宣告计划注定要失败^创业者没有得到资 
金投人，通常不是因为他们的计划太糟糕，而是由于他们没 
有达到风险投资家要求的标准。 

风险投资家（和启动阶段的其他投资家）并不像一些沮 
丧的创业者所想像的那样，事实上，他们既不贪婪，目光也 
不短浅，他们只是不适合多数新创企业。他们的标准之严格 
是可以理 解的： 风险投资家会花大量的资金用于调査、谈判 
和投资的监控面对大量需要资金的创业者，他们只能支持 
其中的一部分，他们必须预料到一些投资会产生令人失望的 
结果。风险经济公司対风险资本业务组合的研究表明，大约 
7%的投资产生了 60%的利润，1/3的投资是部分或全部亏 
损。因此，每个项目都必须能够表现出潜在的回报 

但是，新创企业一般都达不到投资家用于确定盈利的所 
有或多数标准，包括：规模、专有优势、完善的计划和受人 
尊敬的创始人。 

大多数新创企业由补缺市场起步，但它们太小，吸引不 
了大的竞争对手或风险投资家<=风险投资家不太乐意追寻小 
机遇，因为即使得到高比例回报，也不够支付投资的 日常管 
理费用 & 他们更喜欢投资于千百万美元规模市场的产品或劳 
务.传奇式的投资家阿瑟_罗克甚至将其投资限制在“有改 
变世界潜力”的行业》 

几乎没有创业者是从真正意义上的最初概念或计划开 
始，追过专有技术或品牌实现可持续竞争优势的。他们傾向 
于采取“我也如此”的战略，依靠优秀的服务和出众的活力 
创造利润，眼务性企业尤其如此。但是对于外部投资家来 
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说，很难评估一个创业者的实施能力。他们也不能指望靠那 
些离开创建者就无法维持的公司发财。 

许多创业者在变化迅速的行业和补缺市场上吋以兴旺发 
达，却受到此类行业现有企业中未知因素的阻碍，他们从容 
应付困难的能力比计划和远 Ml 吏重要 . 从另一方面说，投资 
家更喜欢慎重考虑用于吸引明确市场的合理汁划 6 -个严密 
的计划可以使创业者的能力得到确认_并能提供客观的标 
准，用以评估进展情况及检测初期的假设。 

最后，许多创业者具有充沛的精力和 热情， 但在业内缺 
乏足够的信誉。当迈克尔 ■ 戴尔开始通过邮件销售计算机零 
部件时，他还是得克萨斯大学的新生。其他一些由于行业衰 
退或被寡头垄断而失败的人，在有更多机会的新领域寻求发 
展，但他们在这鉴领域往往经验不足 a 

见过数以百计的商业计划和创业者的投资家，对于那些 
他们无法了解的个人品性往往难以衡量而且无法信赖•米 
奇 • 卡普尔对于投资家来说是个非常值得一賭的筹码，他在 
酝酿将 Lotus 投放市杨之前，已经拥有了很成功的软件产品 
Visiplot , 相反，比尔 * 盖茨一一个从大学中途通学的靑 
年，在与高中的朋友保罗•艾伦创建微软公司时，可能坯没 
有成熟的产品。 


使 用别人资金的代价 

- 


试图让投资家遵从自己的标准，或者认为自己必须达到 
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投资家标准的创业者，会冒极大的风险。一些创业者指出了 
急于筹集外部资金的缺陷，认为过早地贏得投资家可能会损 
害自己做事的原则和灵活性。 

在起步阶段，自筹资金就好像是】 IT 系统里没有库存： 
它暴露了隐藏的问题，并迫使公司去解决这呰问题.药品和 
研究设备制造商 Modular Instruments 公司的涵姆_藏维斯 
(Tom Davis ) 说，“如果我们以前有钱，可能会犯更多的错 
误。因为如果这样，我必须签署所有的支票，知道每一笔资 
金的流向， 

筹集过多的资金还会带来其他问题。一位创建 者说： 
“其实筹集500万美元的资金比筹集100万美元的资金更简 
单，因为风险投资家不愿为许多小投资分心。而这样的话你 
可能花了 400万不需要花的钱， 

Symplex Communications 公司是一家制造通讯数据设 
备的公司，其合伙人乔治 * 布鲁斯托夫 （George Brostoff ) 
赞同此 观点： “我所在行业中有不少人认为自己应该在开始 
时能够做到某些事，但是他们很快用完了所有的资金而没有 
带来任何利润和销售额。于是他们将之归结为‘我需要更多 
的钱，，而不去关注那些潜在的 问题/ 

灵活性的降低是过早得到资金而经常出现的另一个后 
果。进人新行业的新创企业，很少能在第一次便做出正碥决 
策，成功之前总会经历一些曲折和无决預薄的接折，尤其是 
在新兴和发展中的行业，随着情况的明了，必须对制定做战 
略进行根本的改变。未便达到最初的目标，并不能说明未来 
的前景不妙。例如， Ganumlink 公司希望其第一个产品高速 
调制解调器可以用于个人电脑之间的通讯。共同创始人卢茨 





认为自己已经完成了准备 7: 作，并确信这项产品具有一定 
的市场。但是事实上并没有出现大量的夂主。 f 是， Gam - 
malink 公司试图将调制解调器批量销售给 Dialog 公司.作 
为 Diabg 公司正在为企业律师开发的新数据库的一部分。 
但是数据库一直没有启动， l > mlog 公司只购尖了 3个调制 


解调器 & 


卢茨及其同事不得不重新考虑其战略。这一次，他们瞄 
准了分销个人电脑的大公司。他们以每份1美元的价格邮寄 
了5 000封邮件，但仅仅收到25个回复，其中的24个表示不 
需要，但第25个回复的北美 BMW 公 司说： “这正是我们想 
要的产品， BMW 起先购买了一些，随后又预订了加万美 


元的货物。 

外部的投资家能够阻止创业者采取先尝试后改进的方 
式，而这正是新创企业在不确定环境中兴旺发展所必需的。 
在发展过程中进行根本改变的可能性，会使投资家犹豫不 
决： “是不是最初的想法错了，还是执行得不够好?”即使创 
业者确信新战略是可行的，并且像对最初的计划一样充满信 
心， 投资家仍 会想： “我们会不会再次犯错误?”支持新提议 
的战略，而不是更换管理人员，是一种有信心的行为，这要 
求投资家摒弃那些似乎表明计划糟糕、判断错误或者过度销 
售的“铁证' 

对创业者来说，一旦企业初具规模，他们就可能增强否 
定投资家意见的信心，在最初几年中，他们大多会发生诸如 
此类的直接冲突。即使在对原计划失去信心的情况下，他们 
也会坚持原有的计划，因为他们害怕根本性的转变会导致投 
资家错误的决定。 一 个成功的物资公司的前任执行总裁，在 
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描述坚持外部投资家制定的不确定战略所经受的压力 时说： 

“在开始阶段，完善的市场井不存在，作为执行总裁，我的 
第一项 任务便是找到我们应该开拓的产品市场。于是，我冥 
思苦想了3个月，确定了氧化铝这种产品。但是当我们将产 
品投放市场时，竞争环境改变了，我们的产品没有被真正接 
纳。于是我认识到，在现有规模基础上，我们的牛产应该为 
r 汀货而不是为了市场。但是那时我们已经犯了错误，投资 
家对我们失去了信心，他们对新的战略没有兴趣，只希望销 
售氧化铝能够得到利润。我真希望我能够站在那里说：‘明 
天我就停止生产。’但是我没有勇气这样做， 

企业投资家与日常管理者之间的冲突是家常便饭。伹当 
创业者被认为是一个值得信任的合作伙伴后，冲突就会减 
少.对那些对市场没有把握或者缺乏应付投资家压力经验的 t47 
创业者来说，如果没有别人的资金，可能更好一些，即使他 
们有时能让投资家忽略其粗略的计划和有限的经验， 


白手起家 


凭借有限资金创建企业与开办资金雄厚的公司，有着不 
同的战略和方法。康柏电脑公司就是风险投资家的一个理想 
目标。罗德 * 卡尼恩 （Rod Canion ), 吉姆 • 哈里斯 （Jim 
Harris ) 和比尔_默托 （1^1 Murto ) 都是得州仪器公司的 
高级管理者，他们有一个考虑周全的计划，要以性能更优越 
的产品与 IBM 较量，经验丰富的投资家本 • 罗森 （Ben 
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Rosen ) 帮助卡尼恩 筹集了 2 000万美元的启动资本，使新企 


业从一开始就可以像大公司一样运作。卡尼恩可以通过提供 
可观的薪水和让其#与认股权计划的方式吸引有经验的管理 
者。在建立后的一年内，康柏公司便建立了一个全国性的经 
销商网络。第一年的销售额就起过了 1 000万美7^ 

自筹资金需要不同的思路和方法。从企业界得出的经验 
和来自成功创业者的经验相比，后者更适合他们。 

1.迅速开始经营。自筹资金者不介意以小型市场为目 
标、从模仿别人的想法开始，因为这种方法通常运作得很 
好，模仿节省了市场调査的费用，而且在最初阶段进人小型 
市场不太可能遇到现有大公司的竞争。 

当然 t 如果创业者一直只能维持收支相抵的局面，他们 
就不会获得名声和财富。但是，一旦他们步人正轨，机会便 
会经常出现；而如果等到有了出色设想以后再开始，就又很 
难看到这些机会。 

以 Eaglebrook 塑料公司的发展为例。 Eaglebrook 公司 
是美国最大的聚乙烯回收商之一，它由安德鲁 •斯 蒂芬斯 
(Andrew Stephens ) 和鲍勃 * 汤普森 （Bob Thompson ) 创 
建于 19 S 3 年，他们二人是 Purdue 化学工程专业的学生，最 
初，他们购买废塑料片，将其弄平，然后出售，主要卖给导 
管行业的企业一年后，他们花700美元购买了一台二手研 
磨机，晚上操作，白天销售。不久他们就换了一台价值 
25 000美元的研磨机。他们直到自己不能完成订单时，才雇 
用了其他人。 

1985年，公司开发了用于提纯废塑料片的创新工艺，并 
开始在该行业为自己的企业树名^ 1987年，塑料片利润下 
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降，他们转而回收塑料瓶，这在当时是个有新意的想法。他 
们利用回收的旧塑料生产塑料家具 6 最近，他们与国家聚乙 
烯回收集团联合成立了合资企业，主要从事泡沫聚苯乙烯的 
回收业务。在开始时这些机会几乎是无法预见的。 

2. 寻找快速实现收支平衡的賺钱项目大型公司和资金 
雄厚的企业的原则是坚持基本战略。自筹资金的新创公司却 
不是如此。在大公司可能被看成不具吸引力的盈利机会，对 
创业者却是极有价值的。赚钱的 企业， 无论顺利与否，都会 
在厂商、客户和雇员眼中树立信用，同时树立创业者的自信 
心》 

例如 t 雷诸，帕特尔 CRaju Patel ) 创建 NAC 公司时的 
雄伟目标，是为因 AT&T 解散而成立的 Baby Bell 公司服 
务。但是， NAC 公司首先提供的是为那些从 MCI 代理长途 
电话业务中产生的新创公司设计的价廉自动拨号机。帕特尔 
解 释道： “我们认为，尽快积累现金，使我们成为知名的新 
企业是非常重要的。”在一次会议上，帕特尔正巧遇到一个 
经销商，此人提到希望获得更为详细的开列客户名单的能 
力。 NAC 公司停止了在自动拨号器方面的工作，迅速开发 
了一个开列客户名单的系统。虽然这个系统赚后被客户自己 
开发的系统取代了，但是，这些短期的项目成功地镄助 
NAC 公司吸引了一批公司成长所霱要的工程师，使得_得 
尔在起步阶段获得了安全感和 鼓舞： “我们不是旋转 n 式的 
公司。我们可以提供完善的计姻和可与其他大公司嫱美的利 
益 ， 更多不同凡岣的针对 Bell 公司的产品出现了 • 今天， 
NAC 公司已经成为为 Bell 公司提供小型系统的厂商* 

罗伯特_格罗斯 汉德勒 （Robert Grosshandler) 的软件 






小绀也是利用一个业务的现金开发另一个业务。“我们在财 
产管理软件上的投资，是以将硬件和外 m 设备销售给《财 
富》500强企业所得到的资金为基础的。它足低成本的，但 
收效很快。货物晚上发出，早上到达： 另一 Jf 由 u 我们的软 
件开发用了近一年的时间。” 

还有许多创业者利用业余时间的咨询服务维持企业。不 
久前，从事开发和分销商用软件 Software 2000公司的罗伯 
特 * 彭伯顿 (Robert Pemberton ) 提到，其咨询费占营业收 
人的50%以上 6 

3. 提供高价值的产品或服务，它们能够维持直接的个人 
销售。让客户放弃熟悉的产品或服务，转向一个弱小的新创 
企业，是创业者面临的最重要的挑战。“当我们第一次开始 
销售时，” Modular 公司的戴维斯说，“人们会问：‘你什么 
时候会停业？ ”’ 

许多创业者低估了让客户克服自己的习惯性和保守性所 
需要的市场费用，特别是在低成本或剌激性产品方面。例 
如，将新型袋装食品投放市场而没有实质的资金支持，经常 
是一种毫无结果的努力。创建一系列的企业，意味着劝说成 
百上千的客户放弃他们经常使用的品牌，而去尝试另一种新 
型的价值5美元的芥末或果酱因此，没有成百万美元的市 
场调査、广告和促销活动支持，它就会成为一项没有希里的 
工作- 

因此，成功的创业者一般选择高价值的产品和服务，这 
样，他们的主观能动性、销售关系就能得到很大的发展，想 
要创造良好业绩的愿望也能更好地实现。正如 Practice Man - 
agement 公司的合作创始人约翰 * 明耐克 （John Mineck ) 所 
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说： “人们在雇用销售人员时选择了我 a 我没有任何销售经 


验，可是我确实相信我们针对自动医疗室设计的系统和软件 


能够成功，客户也相信这一点 。 我们第一个客户的销售记录 
非常好，只要是客户需要的，我们就提供 。 我们愿意提供服 
务和支持，直到它们在市场上过时为止 

正如明耐克一样，在我们曾经会见过的 V 4 的公司创始 
人中，有3/4的人同时又是公司的主管和销售人员《他们直 
接向其他行业销售，其中只有10%是利用经纪人和分销商， 
14%是向客户提供货物或服务。中等的单位销售额是5 000 
美元，这个数额足够支持直接的个人销售，也可以引起购买 
者的注意^我们发现，一些罕见的购买需求对于购买者却是 
最重要的：如 Chariot Eagle 公司生产的一辆价值2万美元的 
休闲车，或者 《普 林斯顿评论》中 SAT 的预备课程，而不 
是价值5美元〜10美元的装订机这类客户在购买时不用多想 
的产品。 

如果产品可以提供一些先进的替代特性，那么克服客户 
的习惯将更简单、更省钱。成功的创业者通过销售具有特殊 
性能特征的产品，以使人们改变长期的购买习惯，具有这些 
性能的产 品有： 更加快速的芯片和第四代编程软件 f 而薄些 
没有特征的产品，如调味品或者香料之类则不被考虑。―我 
们没有商业记录和办公室，我在家里管理公司的运行/提 
供 CAE 软件工具的 Gateway Design Automation 公司的创建 
者普兰户•戈尔 （ PrabhuGoeU 回忆道，“所以我们寻找 
要解决最复杂问题的客户。与我们合作的风险比不能解决间 
題所承担的风险要小， 

具体产品的厲性偁尔也能创造出大量的销售额。 Sym - 
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plex 公司的布罗斯道夫 （13 rostuff ) 在只有一个样品的情况 
下，从他的第一个重要客户 Mead Data 公司那里得到了 1()0 
个单位的订货。“我们没有给他们打电话，但他们给我们打 
来了电话。”布罗斯道夫告诉我们，“一个高级经理读到了 - 
篇介绍我们的文章，这篇文章推荐说，我们的产品可以提供 
给像 Mead 公司这样的客户，它能够节省大量的成本，在1 
万美元〜2万美元一次性投资的基础上，每年节省55 000美 
元。 Meatl 公司拥有一个网上数据库产品.而且正在寻找节 
约成本的方法。” 

无形因素如反响和注意力，能够对创业者的销售服务和 
商业分配产生很重要的调节作用 。 Computer Media Tech - 
nology 公司的创建者克莱，特拉姆 (Clay Teramo ) 是一位 
计算机分销商，在描述他的服务方法和客户对服务的感觉时 
说，他为客户提供早于竞争对手的大量资源。当有人电话预 
订第二天的货物，而 Computer Media 公司不能提供时 ，特 
拉姆会告诉他们公司将在第二天提供一部分，以后再捱供另 
一部分 a 如果客户同意，他将亲自确定每一件事情是否順利 
进行，并表示感谢。正如特拉姆指出的，他的竞争对手可能 
一次提供整批的货物，但是客户不会认为他们得到了特殊的 
服务。 

Russell Personnel Services 公司的卡罗尔_拉塞尔 
(Carol Russell ) 也有类似的看法：“我们的企业由于个人的 
能力而获得成功^你卷起袖于对客户说，‘嗨，我是卡罗尔 * 
拉塞尔，我将为了你的公司和雇员加班加点地工作：在崇 
尚以人为本的创业中，年轻公司更具优势。” 

4. 忘记最优秀的人才。有投资人支持的新创企业，通常 
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每年花费10万美元聘请 CFO 或市场经理 3 自筹资金者根本 
支付不起这项投资。而且，如果吸引不到投资家，他们也不 
太可能吸引到高质量的人员。急于聘用高质量人员的新手很 
少能够获得成功。史蒂夫 • 乔布斯把选择人才放在下一步； 
苹果电脑公司则是由一些有才华的年轻人组成的。 

我们所研究的新创企业是通过提供掌握更多的技术和增 
加阅历的机会来吸引人员的，而不是通过薪水和其他选择。 
他们所面临的挑战是找到人才，并发挥他们的才能. 

“我从来不聘用有经验的人员，” Bohdan Associates 公司 
的创始人彼得 • 扎卡尔 基说， “这里很少有大学研究生。我 
的销售副总裁可以做好一切，但这是个秘密^他做的一直是 
最好的 6 个人能力和对事物的感觉，是这里的人们拥有的最 
重要的素质， 

约翰 • 格林伍德 Uohn Greenwood ) 在 Micron Separa - 
tions 公司的第一'个雇员是一个位岁的机械商店退休工人 ■= 
他的产品经理是 Worcester Polytechnic 的研究生，他不軎欢 
在原来的公司当会计 * 于是寻找另一个 T ： 作。“我们从不企 
图从其他公司引诱任何人，”格林伍德告诉我们，“第一，我 
们没钱第二，我们有行业道德——如果我们失败了，我们 
不会归罪于他们，我们不会感觉太坏，尽管我们从未觉梅自 
己不懂经营。我一直相信处于失业状态的人们与有工作的人 
们同样优秀。我们对别人解雇的职员也没有偏见我和我的 
同事就是在被解雇之后才开创了 Micron 公司。在大公司， 
人们可能因为缺乏交际手段而被解 雇。” 

但不是所有的创业者都这么幸运。一些人不得不和那呰 
既没有很好的技术也没有很好的脾气和工作态度的人一起工 










作。“大公司委托有信用的个人或公司小心地聘用人员，” 
National Comnuinicattotis 公司的一个帮助客户做促销活动， 
以迈阿密为某地的公司的促销人员罗伯特 • 罗德里格斯 
(Rohm Rodriguez ) 说 ： “我们需要比事情进行得迅速，让 
人们表现如最初的自我介绍一样，伊_是许多人做的和他们所 
说的不同/’ 

5. 让发展得到控制。因为无法为其增长提供资金而失败 
的新创企业数量很多。成功的自筹资金#只是特别小心地以 


其能够负担和控制的比率扩展。例如，他们不是在需要之 
前，而是在别无选择的情况下，才对人员和规模进行投资。 
安德森软技术公司 （Anderson Soft Teach ) 的创建者沃伦•安 
德森 （Warren AndersorO 说：“在公司得到资金之前，我们 
的第一个产品就已经完成了。我生产它，为它支付所需资 
金，并把它带到展销会上，在雇用人员之前就开始接订单 
了^这就好像垒砖墙 . 我们在一个时期加上一层。没有风险 
投资家给我们资助，我们自己只有3万美元，而我们的磁带 
销售价格是每盘200美元， 

受到控制的发展，不仅帮助创业者谨慎地投资，还可以 
帮助他们发展管理才能，减少压力，消除问埋 9 即使是那些 
在战略 h 无需进行根本性变革的创业者，也可能在了解到行 
业的细微差别时，不得不进行调整。学会怎样在企业中协调 
工作，对于第一次当创业者的人来说至关重要。斯蒂法妮 • 
迪马科 （Stephanie DiMarco ) 及其同事在创建 Advent 软件 
公司时遇到了一些令人吃惊的事。在第一年里，迪马科注意 
到，管理知识的缺乏限制甚至阻碍了企业的发展^ “我首先 
想做的不是建立一个组织，而是证明自己的能力。在我聘用 
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员工 之前，学会怎样经营是非常重要的。我此前从未管理过 
任何人，在合作者学会怎样管理经营后， Advent 公司开始 
迅速发展 6 

在飞速发展时期》—些创业者吿诉我们，他们不得不接 
触一些盛气凌人的客户.“如果你是一个新进人者，” Ven - 
ture Graphics 公司的弗雷德_扎克 （Fred Zak ) 说，“你的 
客户往往会是无法支付货款的客户，或者不能按照定价采购 
的客户，是最差的客户群。我们早期大约有40%的工作是应 
付赖账不还的人.于是我决定亲自打电话给他们，并且不打 
招呼就将这些情况公之于众< 这是一件伤脑筋的事，虽然他 
们最终将欠款还给了我，但再没见过我!” 

—些人会辩解说》受到控制的发展和投资会使竞争对手 
抢先占有市场。实际上，很少有新创企业从一开始就把抢占 
市场份额看得至关重要。在成熟的服务行业 * 如短期期夯、 
广告业或公共关系业（许多创业者可以找到自己生存的小环 
堍)， 操纵市场是不可能的。即使在髙科技产业，先行者的 
优势也常常只是暂时的。康桕公司较早地进人与 IBM 相同 
的市场，但依然竞争不过后来的戴尔电脑公罔和 AST Re ¬ 
search 公司。 与此类似，现在文宇处理软件行亚的主导性企 
业 WordPerfect 公司，就不是最早进人市场的公司之 —* 

技术上的经常变革，能让在建立时期错过了一次 fc 余的 
创业者抓住下一次机会。我们见过的几个计算机分锖商镄过 
了第一代 PC 进人的机会，所以不能得到很重要的“胃公 
司授权代理商”的纪念聿。但是， Novell 的成长和局域网络 
的建立又带来了一些新机会，这使得那些生产传统产品的老 
牌公司很难轻易占有先机。 
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6. 关注现 金》 而不是利润、市场份额或其他事项 . 资金 
雄厚的新创企业，有能力追求几个战咯目标，而自筹资金的 
企业却不行。例如，资金紧缺的新创企业不能“购买企业' 
在资本雄厚的企业或企业内部创建的企业中，由亍期望规模 
经济或者了解曲线优势，以低于成本的价格出售产品也许是 
可行的.但是，自筹资金的企业必须赚取£当的利润*这些 
利润不仅要能抵消公司的 成本， 还要能为公司的成长提供资 
金。“我很早便知道，拥有低调的、正向现金流的企业，比 
突出自我、现金流为负值的企业要好，”商业保险公司 SIR 
Lloyds 的创建者 基思. 卡卡科 (Keith Kakacek ) 说，“如果 
市场不能支付你的企业运作费用，而且你不能拥有正向现金 
流量，就说明你可能没有一个好的经营理念， 

推迟偿还供应商货款和及时获得客户付款，在现金管理 
上极为重要 。 Automotive Caliper Exchange 公司的罗恩 * 诺 
里斯 （Ron Norris ) 告诉我们，尽管公司发展很快，但他从 
正现金流开始，并在公司经营过程中维持了正向现金流。在 
一份为期20年的开发合同中，他一共找了 6个供应商，并 
要求他的第一份订单的付款方式为90〜120天的远期付款。 
只有一家供应商同意他这样做。现在公司发展起来了，诺里 
斯给付钱较快的客户以一定的折扣，但是他不容忍任何“不 
光彩的 做法' 如果一个客户在30天内没有付款，又不肯解 
释为什么，公司将不再向他出售任何货物^ 

知道何时花钱和何时节省也很重要。除了一些非常重要 
的支出，成功的 S 筹资金创业者非常节省。“我们在一个中 
等档次的屋子里开始，”微型手术设备制造商 Oscor 医疗设 
备公司的布赖恩.科尼什 （Brian Cornish ) 回忆说’ “我们 
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自己盖邮截，而没有购买 Pitney Bow ㈡ 的 机器，我们从来没 
有豪华的办公室或者类似其他一些新公司的外装修，但是我 
们拥有最好的显 微镜， 

7. 在企业得到信用之前培植与银行的关系。利用银行贷 
款是替代外部股权的最佳选择，这对向额外的存货和更大的 
应收账款提供融资尤其重要 D 但是，正如我们调査的许多创 
业者所发现的，对新企业来说，银行贷款常常无法得到。获 
得银行家的资金需要做好准备工作和精心的选择^ 

我们来看看 Silton - Bookman 公司的菲尔 • 布克曼是如 
何处理公司与银行的关系的。布克曼没有试图在其软件公司 
得到信用之前去借款，但是他确保公司的记录良好，资产负 
债表健全。另外，他们在一家大银行的当地分支机构开了一 
个账户，并不时征询分支机构管理人员的意见，让他熟悉 
Silton - Bookman 的业务，在公司运转了三年以后，布克曼拿 
着经营计划书来到银行。银行的负责人“浏览了一下数字》 
然后 他说： ‘看来你需要5万美元的定期贷款 、我们 知道， 
他的建议非常重要。我们得到了贷款，并且偿还了它 ，第二 
年用同样的方法获得了信用， 


放弃规则 


公司的成长和变化，会使企业面临困难的过狡时期。具 
有领袖魅力的创业者，在解聘员工、创建一家责任分配适当 
的权威公司时，所遇到的挑战是众所周知的。自筹资金的创 
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业者遇到的问题尤其突出。为 r 创建可持续发展的企业（相 
对于个人项目或者聘用的选择），成功的创业者不仅必须修 
正个人角色和组织，也许还不得不实现 U 形转折，并摒弃 
使其起步并以有限资本运作的政策。作为这呰变化的一部 
分，新创企业可能必须做到如下 几点： 

• 突破原先的经营范围，并与大公司竞争，《普林斯顿 
评论》发行时，曾与曼哈顿不寻常的私人教师竞争 6 为了成 
为全国性的特许业务，公司必须与大牌的斯坦利 * 卡普兰 
(Stanley Kaplan ) 连锁店对抗 6 

• 提供更标准的、有新意的产品。“我们为第一批客户 
做很多现在我们不会做的事，” Practice Management Sys *- 
tems 公司的迈内克说，“销售人员最容易说的就是‘我们可 
以做到’，最不容易说的就是 ‘ 我们无法做到 

• 重要的服务由公司自己来做《 Caliper 汽车公司从不 
雇用专门的管理员，因为它不需要.它拥有自己的车队 。精 
明而又衣着考究的司机体现了公司的形象，他们提供重要的 
信息资源，因为他们可以发现销售人员看不到的东西。 

• 将管理人员的关注点从现金流量转到战略目标上。 
菲尔 * 布克曼早些年承认自己是“资金管理狂”：指出转移 
关注点的重要性和艰难性，提醒人们多考虑未来，对少董的 
花费不要过于担心。 

• 高价聘用人才会促使早期雇员离开企业。有时，让 
早期人员离开和雇用人才的需要很明显是—个商业决策。例 
如， 在全国通信设备促销会上，除了两人， Rodriguez 公司 
最初的所有雇员都离开了9 一些人只是落后了 * 大多数人是 
由于违反职业道德的行为或糟糕的态度被 解雇。 为了得到具 
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有良好态度和适当经验的员工， Rodriguez 公司更加注意寻 
找不同素质的 人才： 用具有家庭责任感的 MBA 取代“摩登 
单身汉' 

但是，更换企业最初起步时的“无等级”员工通常是创 
业者不得不面对的最困难的过渡期。里佐联合公司 （Rizzo 

Associates ) 一一从事工程和环境服务的企业-的最初的7 

名员工中有4名由于不能跟上公司的发展而离开了。 “我们 
许诺为雇员提供实质性的发展机会，促进他们成长，并为他 
们带来财富,”威廉 •里佐 （WillUm Rizzo ) 回忆道，“但是 
我们没有告诉他们必须符合未来的要求，因为我们会及时选 
择人员来取代他们。到时候，他们会认为自己已经没有未来 
了，最后他们会说‘这都怨你。’现在，我会更加坦率地告 
诉他们，我们的承诺取决于他们的 表现， 

在设计和创建更专业化的新创企业时，战略或人率上的 
变化可能不太引人注意，也不会让人痛苦。但是，无论这些 
改变多么困难，它们对于足够成功、可以将新创企业转变成 
不断前进企业的创业者来说，都是不可避免的。 


对新剑企业的研究 

关于创亚者的经聆教训，通常是从食倒研究中得出 
的，它可以提供丰富而有力的特殊教据，如果来6调查 
统计数据，就极少能反映成功的方法和 原因。 随着研究 
的不断深入和扩展 * 我完成了一个关于新创企亚的影响 
深远的现场研究。在研究助手凯文，欣頟 (Kevin Hin ¬ 
ton ) , 劳拉 • 波克泊 (Laura Pochop ) 和霍华德•史蒂 






文森教授的帮 助下， 我会见了〗00个公司的创建者，问 
他们是怎样面对和克服开始时的可怕障碍的。 

所研究的公同来自1郎9年《公司》杂志列出的美 
国前500名增长最快的私人企业，这些公司1988年的 
平均收入为: L 5 亿美元，拥有135名雇员，5年销售额 
增长率为 1. 407 % t 1983年的铕售额不低于10万美元。 
我将所要会见的公司范围缩减到1982年以后建立的， 


因为更年的公司创建史很难得到 s 

从新创公司中找出有代表性的企业是一个挑战，因 
为许多公司都是些只想做自雇商，或者是些谈不上开辟 
新业务的可怜而狂妄的企业。我不能仅仅从每年成百上 
千家企业中进行挑选 D 同时，我也想避开像联邦快递公 
司或微软这样的少数几个几十亿美元的成功企北，这是 
一般创业者很难实现的.我的柚样限定在中间的范围。 
《公司》杂志列出的名单，要求至少有5年的快速增长 
记录，这会有助于剔除那些潜力较低或“注定失敗”的 
企业。在列出的500家公司中，我避开了由于创建者才 
华出众或者幸运而成功的“局外人' 

为了得到这些公司的详细情况，我决定采取面对面 
交谈的方式，而不是只发一封调查信。新剖企业的特色 
是，它与躲贤、营销战略、人员雇用和监督制度息息相 
关，而通过设计的调查很难抓住这一点。成功的公司经 
理人员经常收到大责书信，回信的速度也因此都很慢。 
我们有时与创业者接触或安排见面存在一些困难，只有 
少数的创业者愿意会面。 

每一次会面需要持续1〜3小时，一般要有两个研 
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究员做笔记 t 然后编辑整理成草稿，再返还给被访问者 
过目。 

据我所知，这是对羑国新创企业最广泛、最深入的 
一丸研究 。 其他的现场研究集中于有限的区域或行 I , 
我们访问了 12个州的20个城镇，会见了各行各业的釗 
业者。而那些曾做过如此大规模取样的调查者只是依靠 
信件来调查。 

我的取样证明，《公司》杂志的标准对高增长率的 
企北有偏见，但是它证实了我关于自筹资金重要性的发 
现： 增长缓慢的新企业似乎更不需要或者没有能力吸引 
外部的风险资本， 
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技术商 业化: 最优秀 

公司的做法 
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如在20世纪80年代质量和出色的制造工艺是竞争的 
it 关键因素一样，技术的高度商业化成为90年代竞争的 
关键芮素。未来公司的兴衰将取决于它们能否遵循技术商业 
化的努力方向。一些公司（如佳能、飞利普和墨克）已经超 
过了它们的竞争对手，具有以更快的速度将高科技产品推向 
市场的能力，因为它们不仅仅把商业化视为一个纯粹的创造 
过程。其他公司要想兴旺发达，也不得不加强商业化的能 
力 。 

• 在过去的一年里，我们已经研究了美国、日本和欧 
洲的商业化领先者与落后者之间的差异 D 我们的研究发现， 
领先的公司的特点是：新产品和工艺商业化的数目为相同规 
模竞争对手的2〜3倍 6 

• 将技术融入产品的数童为对手的2〜3倍。 

* 用不到对手一半的时间将产品推向市场 
_在两倍丁竞争对手的产品市场和地域市场进行竞争 & 
这些不同点并非反映特定产品投放的一个偶然事件 ，也 
并不局限于某个国家 9 研究发现.优秀公司与落后者之间的 
关键差 异是： 

• 持续经营了多年。 

• 在 H 本与在美国和欧洲同样出色。 

作为研究的一部分，我们让管理者描述商业化的过程。 
我们发现 r— 个有趣的 模式： 檀长商业化的公司对公司与众 
不同之处避而不谈，而宁愿用惊人相似的术语解释成功的原 
因，而落后者则不是以优秀公司的用语来描述自己。 

总之，研究发现，各个公司在将技术商业化方而存在着 
p : 大差异，好的公司似乎在做某些落后公司没有做的事情。 



许多公司将技术商业化过程看做一系列单独的步骤，或不应 
严格控制的创造性 r 作， 优秀的公司则将其视为卜分严格的 
体系。 它们将改善生产质量的基本原则应用到商业化进程 
中： 将商业化确定为最优先的选择，为持续的改进设置可以 
衡量的目标，幵发必要的组织技能，鼓励管理者采取大胆的 
行动„它们将确保迅速而有效的任务传递和交流视为管理人 
员自己的工作。它们将所有的精力都放在这一改善过程上 
(参见后文“商业化过程 

研究还发现了企业的竞争力与技术商业化能力之间的联 
I 在许多市扬 （如复 印机、传真机、计算机、汽车、半导 
体生产设备和制药业等行此），行业主导地位明显取决于商 
业化能力。在这些行业以及一些不断发展的 行业， 率先将技 
术先进的产品推向市场的公司会贏得高额利润和市场份额。 
公司新产品推出速度越快，核心技术就会占领更多的市场， 
就越能得到更多的回报。卓越的商业化技能是经琿们未来将 
面对的最重要的竞争挑战之一。 


商业化规则 


将技术商业化的能力，就是 把概念 迅速而 有效地变成产 
品，然后投放市场的能力。从企业环境变化的角度来看，它 
是至关重要的。在这些现在人们熟悉的发展趋势中，首当其 
冲的就是新技术产出率的不断提高和旧技术洵汰速度的加 
快。最有力的证据就是许多产品的生命周期不断缩短- 
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打印机就是一例0第一代现代打印机是机械的，控制市 
场达25年之久。后来几代打印机的便用寿命明 M 缩短：15 
年、7年、5年。这就是说，用了 25年时间，机械打印机的 
销售额才低于电子机械打印机的销售额；15年后.电子机械 
打印机模式才被完全电子化的打印机所取代；？年后.电子 
打印机被微处理器控制的机器所取代；而第一代微处理器产 
品被第二代产品所超越只用了 5年时间 。 

可注射的头孢菌素（用于治疗各种细菌感染的药品）在 
联邦德_的医疗市场上也遵循了同样的模式。该药品的第一 
代产品于1%5年投放市场，直到1977年，第二代药品的销 
售额才超过了原产品的销售额。但是，第四代产品只用了 1 
年就超过 r 第 三代产 品的销售额， 

技术革新的传播也是非常快的，部分原因是研究机构和 
网际供应商的增加。实际上，很难指出最近几年内哪些重要 
技术突破是（或者仍然是）某一家公司专有的 & 

技术变得越来越昂贵，幵发基础技术的成本迅速增加. 

个 有力的证据是动态随机存取存储器生产中的硅加 T 技 
术.1985年，用于 256 K 的 DRAM (动态随机存取存储器） 
加 T . 技术的开发成本是1亿美元和1亿美元的生产设备投 
DRAM 的下一代产品具有 i 兆字节的存储能力，成本 
大约为 2.5 亿美元，外加2亿美元的投资。4兆字节的 
DRAM 将花费5亿美元，投资也将达5亿美元 

促使商业化的能力变得更重要的另一个因素是市场细 
分.这是人均收人提高和客户变得越发精明造成的。例如， 
关 N 的汽乍市场在过去7年中，细分市场增加了]从 
1978年的18个增加到1985年的 M 个（见“细分市场的数 
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期， 匕迖 4〜7年的开发周期使它丧 失/领 先位置 4 1976年. 

诸如伟能这样的竞争对手开始将屮型普通纸打印机连续不断 
地推向巾场，并迅速取得成功」 1976 - 19 H 2 年间，90多个 
型&被推出，大部分是中型机器，施乐公司的市场份额由 
K 2% 下降到50%。由于施乐公司没有肖己的中型机，所以实 
施了一个应急计划来开发一种中型机.但是，公司的商业化 
迸程是在极端的压力下蹒醑起步的，其最终产品 （3300 型） 

是不可靠的，且费用太高。而且，施乐公司不可能快速将改 
进型产品投放市场 t 不能将3300型定位成覆盖几个中间细 
分市场的系列产品之一。 

另一方面，佳能却在技术商业化方面迅速发展。它进行 
了一系列的技术革新，并很快将四种低裆、中型复印机连续 
推向市场，打印速度分別为每分钟12、加、30、40张。佳 
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能公司在中型机市场获得了稳间的地位，而这原来是施乐公 
司的市场。 

施乐公司也因此而加强了其商业化技能 6 在20世纪80 
年代争期的转变中，公司将产品开发周期从 7 年缩短为2 
年，并在其包括10个系列的5种型号产品中实现了 6项以 
上的重大技术革新，此举使它超过了已领先3年的竞争对 
手，扭转了市场份额的下降趋势。 

正如施乐公司在20世纪70年代初期控制复印机市场一 
样. H 本公司在80年代初期就占 领了微 机打印机市场，但 
到了 80年代中期.惠普公司利用其科技商业化能力，从地 
位巩固的对手手中夺得了市场份额。惠普很快连续推出了以 
激光、喷墨和软件技术为基础的多种产品，取得了迅速的成 
功。在过太的6年里，它占有了相当的市场份额，其中包括 



大约60%的美国台式激光打印机市场。 


衡量商业化的能力 


惠普公司商业化的能力与其他公司有四个方面的不同。 
它可以让产品更快地进入市场，能够利用产品中的技术开拓 
更广阔的市场，推出更多的产品以及将更多的技术融人产 
品.因此，进入市杨的时间安排、市场范围、产品的数量和 
技术广度是衡量公司商业化能力的极好工具. 


进入市场的时间安排 

当基本技术随处可得、产品生命周期变短时，迅速进入 
市扬就十分重要了，首先进入市场的公司经常由于垄断而保 
持较髙的价格。例如，在欧洲的汽车无线电市场，最初进入 
市场的公司一般比一年后推出类似产品的竞争对手的价格高 

20%。 

早期的髙价非常重要，因为当竞争来临时，价格会迅速 
下降。公司一般会通过提高生产效率来抵消价格的下滑，但 
是最后节省下来的资金未必足够补偿价格的下滑和离昂的开 


发费用。 

较早进入市场的竞争者也可以在采购和生产方面比落后 
者较快地实现盈亏平衡，并获得市场份额。在一些行业中， 
如制药业，首先进入企业的市场份鲼回报是很大的0在这个 
行业中，受规章限制的程序会带来不可避免的延迟，医生开 
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市场范围 

技术开发的成本非常之高，而且在不断上升。有这么 
高成本的公司*必须将此费用分散到尽町能多的产品和地 
域市场中去，否则就无法弥补这些费用、维持价格差别和 
继续开发新产品，而所有这些因素对竞争力都是必不可少 
的。例如， 19S3 年电信行业花费12亿美元用于电话转换 
器的研发，19狀年花费19亿美元，5年期间，每年复利增 
长10%。费用的增加，显示「现有公司想要在 N 己的软件 
系统中增加新的特性，而不希望新公司加人行业.同时， 
中央交换机的价格一年下降了 显然，弥补技术开发 
成本的压力极大 6 

分散成本的方法之一是将核心技术加人到多个产品和地 
域市场中. 20世纪70年代末，北方电信公司 （Northern 
Telecom) 预计数字交换软件的开发费用会很昂贵，于是大 
力将此技术同时投放到许多市扬上。为了弥补有限的营销资 
源，公司与能将此交换机零售到其分销网络薄弱的全国市场 
的伙伴结成同盟，并将软件的一部分用在诸如 PBX S 、模 
拟一数字交换机和中央办公室交换机等产品上。 

本田公司 （Homk) 也将革新的费用分散到几个产品市 
场中。例如，当它投入巨资开发带有自校验阀门的多阀门汽 
缸时，将此技术应用到了摩托车、汽车、割草机和发电机设 
备上。佳能公司则将其在光学和透镜打磨方面的基础投资应 
用到影印，照相机和复印机上，将照相器材中影印设备的小 
型发动机用在复印机上 & 惠普公司将其仪器业务上的技术应 
用到从电子射线管到心脏模拟器等6个完全不同的市场上。 

企业合资、签订技术许可协议和结成营销关系，对缺乏 




W 技术商业化 ; 最优秀公司的嘏法 


分散技术费用能力的公司是有效的解决方法。结成国际营销 
同盟的办法则适合药材公司 D 

产品的数置 

市场细分为那些很容易适应缝隙市场的公司创造了机 
会。只要产品型号上存在有意义的区别.利基市场周围的界 
限是真实和可持 续的， 销量就会与生产型号的数量相 关联。 

汽车 T 业的细分市场在牛:产能力方面受到的关注比较 
多，但即使是在成熟的工业市场如机床市场，也有机会通过 
权衡易安装、灵活性和价格三方面开发机型，从而得到相应 
的市场份额。产品适应补缺市场意味着不止一次进行商业化 
过程，面是需要进行三四次的商业化，每次推出新产品都要 
将新的技术变化融入新产品（尽管未必是大的突破 h 

领先的公司比效仿者服务于更多的补缺市场。在10年 
之中，日本手持计算器市场的行业领导者卡西欧公司 （Ca- 
sio) 提供的新产品数目是夏普公司 ^harp ) 的 2. 5倍，在 
焦距为 35mm 的世界照相机市场中，领先者与追随者相差2 
倍。在 UNIX 计算机系统市场中，这个差距为4倍。 

技术广度 

在许多市场中，产品包含不断增加的技术》而公司要参 
与竞争，就应当能 够掌握 （或者去获得 和融人 产品）所有的 
技术。复印机市场就说明了这一点。 

10年前，复印机只是简单的调整光源、带有移动纸张的 
调色系统，需要技术完成以下三个目标：机械地移动纸张、 
调整和汇聚透镜及光源、应用和混合调色剂。在这个市场上 
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竞争意味着要在纸张的机械移动上、在光学方面和混合系统 
上进行技术革新。这些技术仍是必需的， m 还不够。公司还 
需要在其他技术领域处于 前沿： 控制软件和硬件，影像接受 
器和面板显示。在任何领域落后的公司都会遇到生产缺乏竞 
争力产品的 危险。 

其他行业也是同样的情况。现代汽业包括一系列新型 
电子控制系统、制动系统、结构化材料和发动机材料等。半 
导体不仅需要在 T 艺技术 上进行革新，还要在包装、测试和 
连接技术上进行革新。动态随机存取存储器制造商必须与更 
复杂的生产 t 艺保持同步，制造动态随机存取存储器工艺步 
骤需要的数量从1985年的230个增长到现在的550个，生 
产所需设备的种类也增加了 20% D 过去的10年，随着对病 
理理解的深人，要求涉及多学科的制药业在化学、生物和生 
物医学领域也跟上技术进步的步伐 3 


加强商业化能力 


最优秀的追求商业化者不仅仅要理解持续不断、迅速地 
将适当的产品推向市场的重要性，还要采取措施，确保企业 
能尽快地达到此效果，即使这意味着他们必须改变经营方法 
也在所不惜。佳能公司所做的努力，恰恰代表了高缋效的公 
司加强商业化能力的方式. 

人们普遍认为，佳能公司是光学' 影像科技、电子器件 
组装、软件和小部件高精度组装领域的领导者。佳能公司已 
经利用其领导地位，在照相机、复印机1办公自动化和医药 




H 技求商业化:最优秀公司的做法 


设备等领域建立并发展了成功的业务。公司的年收人从1981 
年的200亿 H 元增至1988年的10 ()0() 亿日元。 1站1 年，佳 
能公司~尼康公司 （ Nikon ) 拥有同等的规模，而现在它是 
尼康公词的4倍。 

佳能公司一直非常重视将科学技术推向市场的能力•但 
是随着20世纪80年代中叶竞争对手的增加，公司总裁 
Ryuzaburo Kaku 决定采取行动 D 产品生命周期的不断缩短， 
以及对关键子系统供应商越来越多的依赖，使佳能公司总裁 
得出 结论： 佳能公司的未来在于靠自 d 独特的技术成为市场 
先导，闪为竞争对手也能买到此类子系统 & Kaku 将髙度商 
业化确定为优先考虑的事项，并用两个清晰的目标表达了这 
一优先考虑 事项： 在光学、电子学和精密制造业方面“用我 
们的技术取得胜利' “将产品的开发成本和时间减少 
50%'为了达到这些目的，公司建立了一个髙自动化的透 
镜打磨厂和一个中心实验室，将改良的技术应用到丁_厂中。 
管理人员还通过鼓励部门管理人员随时会见项 H 经理，来支 
持“减少50%”的日标.公司中的每一个人都知道，不能再 
接受由于等待管理入员批准而造成的延误。 

对商业化能力的关注.对住能公司管理人员的想法和行 
动影响虽不同，但此影响却是非常重要的生产影印系统的 
半导体设备分公司已经对商业化非常在行。它创建了新的项 
H 小组 • 拥有具备丰富经验的员丁〃这些员工能够从以前的 
项 H 中学到经验，围绕产品而非功能来减少协调，并使客户 
参与子系统的测试，从而能尽早发现问题。该分公司将总裁 
的指示靑做-种要更敢做敢为的挑战。它制定了将新设备开 
发周期减少6个月的雄伟为了实现这个 fl 标，它应用 
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计算机设计工具，减少了项 H 管理中的一些环节，还合并了 
其他一呰环节。 

精简了的商业化进程将开发成本减少了 30%，投放市 
扬的时间减少了 50%，使该分公司在竞争对手开发一代产 
品所用的时间里推出了两代产品。佳能公司每隔-年半时 
间就能提供每一代产品的升级版本，而其最厉害的竞争对 
手则需要三年，佳能公司在世界影印设备市场上的份额， 
从 1978 年的 16% 上升至 1988 年的 25%。 其主要竞争对手 
在商业化方面没有投人力量，其市场份额在同…时期从 
51%降至23%。 

佳能的照相机分公司也使其商业化进程恢复了生机。 
1985年，美能达公司向佳能公司的 35 mm 单透镜反射照相 
机市场的垄断地位发起挑战，推出了第一个自动对焦的照相 
机，该相机融合了新型电子控制和微型发动机的技术，在那 
些想要 35 mm 相机的清晰度，而无需掌握复杂对焦技术的客 
户中，打开了一个全新的市场。美能达公司很快又开发出另 
外两种针对更小细分市场的不同机型。1986年，美能达公司 
占领了该市杨36%的份额，从而取代了佳能公司，成为 
35 mm 照相机市场的领导者^ 

佳能公司的照相机分公司在高层管理人员的要求下大胆 
行动，依靠公司在光学上的研究，推出了两种产品，这两种 
产品都利用了透镜技术的新突破：镜头上安装的声音驱动发 
动机使得聚焦加快了 到 1986 年底，佳能公司超过了 

美能达公司，结束了 15 个月的竞争，井通过另外 3 种涵盖 
其他市场的机型保持了领先的地位。 

为了加强商业化的能力，像佳能公司之类的商业化的领 
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先者会采取如下措施：使商业化能力成为高级管理人员的优 
先考虑 事项； 确定 H 标，以集中力量；开发 技术； 让管理人 
员査接参与商业化过程，以加速行动和决策。 

赋予商业化优先权 

虽然成功公司的高级管理者明确地将技术商业化置于公 
司曰程的1[要地位 h ， 但一般的管理者却不能做好这项很简 
单的 T . 作，有时是由于他们将研发与商业化等同起来，认为 
多花点钱就能将其改善。但是，让我们看一看一家髙科技公 
司的命运吧，它的高级管理者认识到了商业化的重要性，却 
没有清楚地陚予它优先权. 

20世纪80年代中期，这家美国半导体公司的业绩很好， 
年收入和利润稳步增长。它在几个市场中，控制了大约50% 
的业务，还与主要的大客户保持了良好的关系.但到了 1986 
年*臭 N 的半导体行业处于世界范围的竞争中，该公司也不 
无例外地处于这种竞争的 中心。 为了维持公司的领导地位， 
髙层管理人员经过深思和讲座，提出了一系列创意， 

这些创意着重强调改进产品质量、世界级制造系统和出 
色的客户服务管理人员决定不把商业化、革新或技术领先 
组括在公司的优先考虑事项之列。他们认为这接目标是显而 
昜见的，正如公司总裁 所说： “我们感到更好地利用技术以 
及更有效的产品开发是我们业务的精镰，毕竞我们是一个髙 
科技公司，不需要将这些作为优先考虑， 

怛在随后的3年里，公司业绩开始下滑 * 收人下降，公 
司-■度控制的一些业务的市场份额下降。髙层管理人员委派 
专门的 T . 作人员对这些下滑的业务进行研究，每一处的研究 
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结果都是一 样的： 竞争正将它们“排除在商业化之外'竞 
争对手在吏短时间内销售了更多的产品，在新产品和工艺技 
术上开创了领先地位，贏得了市场份额，增加了毛利，并将 
资金返回，投人商业化的[:作中。 

1989年，这个困难重重的半导体公 nl 对其优先考虑事 
项进行调整，并将技术商收化置于首要位置。在总结经验 
时，公司总裁坦言， 19 S 6 年对此项优先考虑事项的忽略， 
是他25年职业生涯中做出的最糟决定 . 现在，他把技术商 
业化强调为是公司必不可少的丽不仅仅是需要极大改善的 
要素。 

考虑到公司的 T 作方式，读公司的问題是可以理解的. 
公司中低层人员不能参与公司高级管理人员的讨论，也不可 
能知道一嶁事项为什么列在或者不列在重要事项一览表中。 
所以，他们很自然地把公司用于学习、培训他们的资源浪费 
在与公司髙层领导指明的0标相反 的地： 

如果商业化真的那么重要，公司领导就必须发出明确的 
信号。佳能公司的企业目标是“通过技术贏得市场"，贏普 
公司的目标是 “ 做出必要的、可盈利的贡献、这些目标听 
上去好像只是些泛泛之谈，但实际上却正是公司各级人员重 
要的行为驱动力。 

设置目标和基准 

简单地将较高的商业化能力确定为优先考虑事项是不 
够的。 成功的商业化领导者还要将此优先考虑事项转化为 
其他人行动的目标，并为员工创造相应的激励机制 。例 
如，他们耍明确公司必须领先的关键技术，或者为价格和 
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产品特性确定目标，并通过制定偏激的 R 标促进行动。 

3佳能公司开发个人复印机时，为产品确定的 U 标是 
质讀和 IBM 办公复印机一样好，价格低 T 1 如0美元（市 
场上的最低价格是: i 000 美元 K 重量低于 2〔) 公斤（而竞 
争对手的最轻产品为35公斤） D 这些目标非常具体明确， 

项冃 小组确切地知道自己必须做什么。由于这些目标积极 
大胆，经理们被迫寻找新的途径来实现这些目标4他们到 
处寻求机会：产品和 T . 艺设计、制造、营销和服务9管理 
小组通过开发可替换模块，部分实现了质量、价格和重量 
上的目标，此模块结合了影响传输和熔结系统的关键部 
分，并通过在佳能和复印机行业之外寻求技术来生产此模 
块。 

模据竞争对手的产品确定标准，是鼓励管理人员改善 179 
商业化过程的另一条有鼓途径。竞争对手的信息到处可 
得，擅长技术商业化的公司大多能很好地利用它。客户、 

供应商、从竞争对手处雇用的员工，以及合资伙伴，可以 
提供其他公司如何运作的有关见解。公司应该在衡童商业 
化能力的四个方面跟踪数据：进人市场的时间，市场范 
围，产品鼓量和技术广度 * 成本' 送货时间和服务的鼓 
据， 

当为无线电传输设备制造过滤装置的公司想要知道自 
己与竞争对手相比如何时 T 公司直换找到供应商问 ：“我 
们是什么样的客户 呢?” 得到的回答是： “同 你们这些人很 
难做生意。你们对我们规定得太具体，限制太严，选使我 
们的成本增加，于是公司允许供应商做更多的元件设计 





工作，改善了与厂商的关系，将成本降低到厂商可以接受 
的范围之内^ 

施乐公司的一些管理人员认为，以竞争对手为基准能 
够带来震撼，这在20世纪80年代早期创造出了企业全面 
修改复印机业务所需的决心和动力 。 这种分析使公司认识 
到，与竞争者相比，本公司的设计周期太长，技术落伍， 
产品品种有限。 

惠普公司基准的利用至少在一个产品市扬上挽救了 
它。其射频万用表曾控制市杨，但当惠普的工程师拆卸一 
个日本公司的产品时，发现这个产品的设计比自己的更先 
进 t 惠普公司利用单独的金属丝来连接元件，而日本的产 
品则重新设计了底盘，这样就可使用金属线圈替换单独的 
连接线^这个设计上的不同，使得日本产品更加便宜，更 
加可靠，也更受欢迎。惠普公司很使就将注意力转向改善 
设计，并保持了市扬地位。 

当成功的商业化企业利用目标和标准时，它谨懊地 
选择少数几个目标，并连续几年一直坚持同样的目标。 
在努力过程中，遇到困难的公司指定了 25个有挑战性 
的目标，但由于管理者不能把所有的目标坚持到底，在 
任何目标上都没有取得什么进展，在一年里又放弃了这 
25个自标。相反，本田公司为它的工作小组确定了一个 
单一目标，开发针对日本市扬的城市汽车，“要做一些 
与众不同的事情控制青年消费者市场”，并坚持此目标 
这3年之久，不断地让项目组重新设计某些事项 ■= 这个 
费力持久的目标最终促便小组提出了 “高个子男孩” 
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(tail boy ) 的 理念： 更短、更高、更加轻便的汽车 ，一 
种拥有宽敞的内部空间、优越的加速能力以及较少的耗 
油鼂的综合理念。最初生产的城市汽车和随后的涡轮增 
压的模式都获得了成功。 

培养跨职能的技能 

没有必要的技能，就不能改善商业化过程。优秀的公司 
强调一套与不太成功的公司完全不同的技术。它们重视跨职 
能的技术，而其他公司只为自己的职能优势而骄傲。出色的 
商业化企业 宣称： “我们已经得到了世界上最好的项目经 
理/商业化水平较低的企业则说：“我们已经得到了最好的 
电路设计人员/ 

培养出色的跨职能技能是一种挑战，特别是在面对结构 
和习惯的妨碍时。人们通过自己的技术来肯定自己，并想做 
得更好，几乎每天的 T 作都涉及具体职能。 

出色的职能本身并不能保证公司具有竞争力。将欧洲一 
家制药公司的测试程序与它的美国合伙者的程序比较一下， 
就能说明这一点。这两家公司都是合资企业，都开发和营销 
特定药物，但欧洲公司在开发周期上不断 落后- 药品需要经 
过两种测试，一种是化学测试，一种是生物医学涮试。欧洲 
公司在这两个领域的测试结果都很好，但其两个小组在相距 
3英里的两所大楼里分别进行测试，它们之间几乎没有什么 
交流，也没有人员负责协调它们的工作- 

美_公司不是运用科学的准则，而是利用阶段开发法组 
织活动。它委派一个管理者监督开发丁作，并让一组研究人 
员在一个实验室进行测试=行动较慢的欧洲公司需要 6 个星 





期完成的化学分析，在行动较快的美国公司只用3天就完成 
了。欧洲公司在改变测试程序上也遇到了许多的麻烦，以至 
于它们觉得不如将这些样本送至美 N ， 再将结果送冋欧洲更 
方便 B 

许多公司试图通过以下程序实现不同职能间的平稳过 
渡： “可制造性设计程序”，它使研发和制造联系起来；“质 
量功能的配置”程序，它连接市场和制造。优秀的商业化企 
业也利用这些程序，但它们不是这样简单处理。它们努力建 
造一个广泛的网络，连接研发、制造、销售、分销和服务， 
围绕着产品、市场和开发阶段时不是职能组织活动。为了这 
个目的，跨职能开发小组都是标准操作. 

培训在模糊职能界限和减轻协作困难上发挥了很大的作 
用，爱普生公司 （ Epson ) 是加州的高科技制造商，在准备 
开发该公司第一台个人复印机时，公司把领导这个项目的机 
械制造 T . 程师派回学校学了两年的电子 T ： 程课程。 

工作轮换是另一条进行跨工作培训的 途径。 在产品不稳 
定时，将设计工程师送到工厂的公司发现，这样做增进了它 
们与制造工程师之间的理解。另外一些公司让工程师在其职 
业生涯内不断变换岗位。 NEC 公司是一个很好的商业化企 
业，只有不到一半的最初在研究部门工作的工程师，十多年 
以后仍然留在那里工作，其他人都分敢到同一业务单位的不 
同职能部门中去了。 

促进亲自管理，加速行动和决策 

如果髙层管理人员不按照这些优先考虑事项行动，就会 
削弱这种优先权。在优秀的公司里，髙级经理们将商业化放 
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在明显的位置上来强调其重要性6不管公司的管理风格如 
何，如果想 i . h 其他人都能严肃地对待商业化，经理人员必须 
介人这鸣行动 & 即使是以分权和多事业部著称的 3 M 公司和 
惠普公司，管理人员感到自己仍可自由地干预那些对商业化 
过程至关重要的事项。 

要保证公司不犯错误是不可能的，但是就技术业绩、成 
本和可选择的技术提出难以回答并要求诚实回答的问题，有 
助干防 it 犯大错误。一个成功的欧洲电子公司的管理者，会 
在整个开发周期中提出以下问题：提议产品的价格一性能比 
何时会使其比现有产品更有竞争力？此项技术还有多少路要 
走？我们需要多少钱才能将产品推向市场？我们可能在哪里 
出错？得出结论的证据是什么？ 

优秀企业中的高级管理人员还利用其他途径促进商业 
化，如通过在项目层次上充当争议的解决者，努力使商业化 
进程不落伍，出现严重问题时抛开既定的时间安排，加速决 
策的制定，确定人员和信息是否适当地结合到了一起。在比 
较两个相似的办公设备公司时》我们发现，那些显示了较强 
商业化能力的公司的高级管理人员，至少可在一天内解决项 
目层次的争议，而其他公司的髙级管理人员至少需要 6 个星 
期才能做出决定。 

有灵感的天才和技术突破，仍然是在充满竞争的环埦中 
获得成功必不可少的要素，但这些还不够. 靠 竞争取得的成 
功越来越取决于科学家、 T _ 程师、制造人员和销售人员的协 
同努力，通过他们对产品和 工艺的 不断改进实现突破。这可 
能意味着即使在发动机还没有开发之时，也要比竞争对手更 
快地重新设计一种能增加新用途的新型发动机的 车床。 






要把技术商业化做得更好，就要应用严格的方法。这种 
改善应从髙层管理人员确定适当的优先考虑事项及雄心勃勃 
的目标开始，此后，公司上上下下的管理人员必须坚持这些 
目标，并加强跨职能技能，清除在商业化项目 h 快速决策和 
行动的障碍。遵循此方法的公司会兴旺发达，那些不采取此 
方法的公司将半途而废。 


关于研究 

商业化研究是由麦肯锡公司构想和开展的，目的是更 
好地理解领先者与落后者之间在技术商业化方面的差异， 
以及改进后的商业化和靠竞争取得的成功之间的 联系。 

为了提出假设进行检测，麦肯锡公司进行了一次有 
关学术和管理文献的调查，同时审査了公司在这个领域 
中的客户工作，此后，在 198 S 年12 艿至 1989年4爿 
期间，麦肯锯公司会晤了美国、欧洲和曰本的19个公 
司的管理人员，以了解他们如何将技术商业化。对每个 
公司的会见次教从5次至50次不等，这呰会见者由从 
董事会主席到一线监工的各层次的管理人员组成^所选 
公司包括行业中的商业化领先者和落后者，而在这些行 
业中 * 商业化是很重要的，而直靠竞争获得主导地位的 
公司在过去10年中6经失去了它们原有的地位。 

作者希望在此感谢他们的同事洛兰•哈林頟（ I 力 r ~ 
raine Harrington ) 和罗兰 * 沃尔弗當姆 (Roland Worl - 
fram ) 给予的帮助，他们进行了许多采访，并做出了分 
析 t 理査德_福斯特 （Richard Foster ) 以其经验和建 
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议时本研究进行了指导，并为得出最后结论提供了帮 
助； 麻省理工学院技术、政策和工业发展研究中心的査 
尔斯 * 弗格森 (Charles Ferguson ) 进行了文献调査。 
作者还非常感谢竞争研究理事会的成员及其主席约翰 • 
杨 (John Young ) 的合作和建议 e 


商业化过程 


当企业确定了利用科学或工程的进步来满足市场需 
要的方法时，商业化过程就开始了.其间经过了设计、 
开发、制造和市场营销等过程.还包括此后为改进产品 
所做的工作.尽管它经常被看做是一个线性的过程（由 


不同职责的人完成的一系列步骤），而具有较强商业化 
能力的公司則将此过程視为同时涉及许多业务职责的一 


系列相互交#的阶段（见“技术商业化过程 ”）。 

技术商业化过程 


倒意的产生 
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以惠普公司开发嘀墨打印机为例。20世纪80年代 
中期，惠普的溫哥华、华盛顿分公司面临一项从事向个 
人电脑提供打印机此务的重大举措，市场调查显示，个 
人电脑用户会接受打印速度稍慢，但打印效果与教光打 
印机一样清晰，且售价不到1 000美元的打印机。1985 
年底，一个由研究人贯、工程师和营销人员组成的小 
组，对此类产品的可行性进衧了考察。 

在产品概念化的过程中，工作小组精确地界定客户 
需要，并澄清现有低成本打印机的缺点。它通过考察惠 
普公司热喷墨打印机技木，估计提议的产品技术的可行 
性，惠普公司的热喷打印技术是利用电流蒸发墨水，并 
以微小的墨点的形式喷在纸上。尽管早期利用这项技术 
的打印机要求用专门的肢纸，而且创造了窄行模糊的字 
体，喷 | 打印机考察小组认为，如果有充足的资源，惠 
普公司在俄勒闰、科瓦利斯的喷墨打印机元件经营部能 
对此技术进行改进，使打印效果如同激光打印机一样清 
晰。 

在概念提出阶段，小组就让工程师参与此过程，以 
证明公司能够生产打印头和打印机 a 然后，小组提出正 
式计划，温哥华的管理人员同 意了。 

然店，工作小组设计出了样品，并测试了它的性 
能、可靠性、生产董和产品成本。测试由手提式电子线 
路板样品开始，这是一种用手工缠到线路板上的元件组 
合，而线路板是打印机技术的核心。手提式电子线路板 
证实技术上可行并适合市场后，惠普马上在项目小组中 
增加了元件、机械设计和软件控制专家 ◊ 6个月后，扩 
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大后的小组生产了一些可行的样品、完整的设计、控制 
软件和平台、手控纸张装置，并让消费者试用。小组根 
据试用的反馈信息改进了打印质量 * 这时.喷 I 打印机 
产品已经可以生产了。 

当打印机小组设计和开发产品时 * 温哥华的打印机 
工厂和科瓦利斯的打印头工厂已经在建设试验生产线 
了。同时，营销人员已经制定了分销、促销、销售和服 
务计划,并准备好了销售人员，预定好了广告闪电战的 
时间。 

惠普公句正式推出喷墨打印机是在1988年2月， 
即在溫哥华分公司开始考察此创意26个月之后。它很 
快取得了很高的销售额 6 

大多教小组成员在产品投放市场后转到其他项目， 
只有几个主要的工程师和营销主任留下来监督项目的进 
展。当客户要求乏快的速度，更多的字体时，小组重新 
回到概念提出阶段，开展短期的商业化活动^ 1989年4 
月，他们推出了更快、更灵活1更便宜的打印机.1989 
年7月，又推出了适合苹果 Macintosh 机的机型。 
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